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Samenvatting 
Aanleiding en probleemstelling 
De inkoopfunctie heeft zich in de afgelopen jaren steeds meer ontwikkeld van een passieve, 
ondersteunende functie tot een actieve, strategische functie die bijdraagt aan de 
organisatiestrategie. De strategie voor de inkoopfunctie kan worden ingevuld door 
inkoopcategorieën te onderscheiden waarvoor gedifferentieerde inkoop- en leveranciersstrategieën 
worden ontwikkeld. Portfolio modellen worden hiervoor gebruikt, maar vanuit de praktische 
literatuur en het consultancy werkveld is ook het werken met zogenaamde sourcing levers 
aanbevolen. Dit zijn inkoop tactieken die organisaties kunnen toepassen om inkoopcategorieën te 
optimaliseren en inkoop projecten zo veel mogelijk van waarde te laten zijn voor de organisatie.   
Er worden twee soorten levers onderscheiden: de transactionele levers (gericht op het verkrijgen van 
waarde uit de leveranciersmarkt) en relationele levers (gericht op cross-functionele samenwerking 
binnen en buiten de organisatie). Onder transactionele sourcing levers vallen: (1) bundelen van 
volume, (2) prijsevaluatie en (3) uitbreiden van het leveranciersbestand. Onder relationele levers 
vallen: (4) product optimalisatie, (5) proces optimalisatie, (6) optimalisatie van de relatie met 
leveranciers en (7) categorie overstijgende optimalisatie. Hoewel het belang van sourcing levers 
duidelijk is, is er nog maar weinig onderzoek gedaan naar het gebruik, bepalende omstandigheden en 
de effectiviteit van sourcing levers. Dit heeft geleid tot de volgende probleemstelling:  
Welke transactie en relatie georiënteerde sourcing levers worden onder welke omstandigheden en 
met welke effecten toegepast door kopende organisaties? 
Methode van onderzoek 
Gezien het exploratieve karakter van de probleemstelling en de relatieve nieuwheid van het te 
onderzoeken fenomeen, is gekozen voor exploratief multiple case study onderzoek. Het onderzoek is 
uitgevoerd bij vier organisaties binnen het Nederlandse grootbedrijf in de dienstverlenende sector. 
In totaal zijn zes casussen onderzocht, waarbij de eenheid van analyse een afgerond inkoop project is 
met een contractwaarde van meer dan 200.000 euro en met verschillende inkoopcategorieën. Het 
sourcing lever model uit eerder onderzoek wat als basis is gebruikt in dit onderzoek, is enkel 
toegepast in de industrie sector. Om het model vollediger te maken voor indirecte (non-product 
related) inkoop is een achtste sourcing lever aan het model toegevoegd: terugdringen van de vraag 
naar indirecte inkoop. Tevens is de sourcing lever productoptimalisatie aangepast naar: product & 
dienst optimalisatie.  
Resultaten & conclusies 
De respondenten herkenden de verschillende sourcing levers, maar waren niet bekend met het 
sourcing lever model. Het voorgelegde model met de 8 gedefinieerde sourcing levers werd als 
compleet ervaren. Wel zijn er aanvullingen aangedragen voor de onderliggende activiteiten.  
In de zes casussen werden gemiddeld 4 sourcing levers per project toegepast. De transactionele 
sourcing levers werden gemiddeld per lever in 61% van de gevallen toegepast,  voor de relationele 
levers was dit in 58% van de gevallen. Hierbij werden, in tegenstelling tot voorgaand onderzoek, de 
twee soorten sourcing levers in ongeveer gelijke mate toegepast. In alle zes de casussen zijn de 
transactionele- en relationele levers gecombineerd. De splitsing van de soorten sourcing levers werd 
vanuit een theoretische benadering wel begrepen, maar de respondenten zagen de twee soorten 
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sourcing levers niet als een trade-off. Er kwamen zelfs meerdere versterkende combinaties met 
levers uit de twee groepen sourcing levers naar boven. Dit staat haaks op eerder onderzoek. 
Prijsevaluatie is de dominante sourcing lever. Het is de enige lever welke in alle gevallen werd 
toegepast, ongeacht marktomstandigheden en insteek van de relatie. Voor de overige levers zijn er 
veel omstandigheden die invloed hebben op de toepassing. Opvallend is dat er meer 
omstandigheden werden benoemd die een negatief effect hebben op de mogelijkheid om sourcing 
levers toe te passen dan een positief effect. Uit de casussen en de aanvullende interviews is een lijst 
opgesteld met omstandigheden die van invloed waren op de toepassing van sourcing levers. De top 4 
van omstandigheden waren: 
1. Samenwerking van het multidisciplinaire projectteam (intensiteit en de manier van onderlinge 
samenwerking projectleden) 
2. Marktdynamiek: mate van concurrentie, afhankelijkheid van bepaalde leveranciers 
3. Meningen/wensen en belangen voor wat betreft de specificaties gekoppeld aan (machts)politiek 
4. Gegunde doorlooptijd traject (door interne deadline of externe invloeden zoals veranderende 
wetgeving) 
Van de top 4 van omstandigheden zijn 3 daarvan organisatorische aspecten van de kopende 
organisatie. In de literatuur is veel aandacht voor externe omstandigheden die van invloed zijn op de 
toepassing van sourcing levers. In de praktijk lijken hiermee interne factoren een grotere invloed te 
hebben ten aanzien van de mogelijkheid om sourcing levers toe te passen dan de externe invloeden: 
de markt, de krachten in de leveranciersrelatie etc. Dit is tot op heden sterk onderbelicht en 
onderschat in de literatuur. De marktfactoren zijn wel van invloed, maar een bepaalde 
marktdynamiek zorgt niet automatisch voor de toepassing of uitsluiting van sourcing levers.  
Voor grotere projecten worden teams gevormd met daarin medewerkers die de competenties 
hebben om sourcing levers toe te passen. Als inkoopmanagers het inkoop project alleen uitvoeren, 
dan worden vooral de transactionele levers toegepast, omdat product en proces optimalisatie (als 
relationele levers) niet zelfstandig kunnen worden geïnitieerd door inkopers. Eerder onderzoek 
waarbij werd gesteld dat de transactionele levers in theorie kunnen worden toegepast door de 
inkoopafdeling alleen is nogmaals bevestigd in dit onderzoek. De transactionele levers werden 
genoemd als ‘klassieke inkoop taken’ en een ‘hygiëne factor’. Als inkoop bij een project zal zijn 
aangehaakt, zullen levers uit deze categorie altijd worden toegepast. 
De gerapporteerde besparingen varieerden sterk in de inkoop projecten. In ongeveer de helft van de 
toegepaste levers wordt geen effect gerapporteerd voor de besparingsberekening. Het financiële 
effect van de transactionele levers is gemiddeld hoger dan het effect van de relationele levers. Als de 
niet gerapporteerde, maar wel te kwantificeren effecten worden meegeteld wordt het verschil in 
euro’s kleiner, maar blijven de besparingen van de transactionele sourcing levers in 5 van de 6 
casussen hoger. Niet alle effecten konden worden gekwantificeerd. Respondenten vonden het 
moeilijk om kwalitatieve effecten zoals risico mitigatie of betrouwbaarheid te kwantificeren. Bij de 
relationele sourcing levers werd in verhouding vaker geen besparing gerapporteerd, terwijl er vaak 
wel een kwantitatief effect aan te koppelen was. Deze werden echter door verschillende redenen 
niet als zodanig gerapporteerd. Gekeken naar het effect kan geconcludeerd worden dat de 
gerapporteerde besparingen binnen de inkoop organisaties niet altijd een goed beeld geven van de 
werkelijke besparingen.  
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Discussie 
Dit is het eerste onderzoek wat de toepassing van de set van sourcing levers onderzoekt in 
combinatie met de omstandigheden die hierbij van invloed zijn en waarbij het werkelijke effect van 
de toepassing in kaart is gebracht. Het onderzoek is exploratief van aard en met zes casussen niet 
representatief om algemene uitspraken te doen. Wel is gedetailleerd inzicht verkregen in zes 
casussen, waarbij getracht is zo veel mogelijk representativiteit te verkrijgen. Naast een vollediger en 
diepgaander inzicht in sourcing levers is door het onderzoek het model van sourcing levers verder 
geëvolueerd.  
Aanbevelingen 
Ondanks dat exploratief onderzoek werd gedaan zijn met voorzichtigheid aanbevelingen voor de 
praktijk te maken. In tegenstelling tot voorgaand onderzoek waarbij wordt gesteld dat voor een 
coherente set met sourcing levers enkel levers uit een bepaalde groep (transactionele- of relationele 
levers) dient te worden gebruikt, wordt aanbevolen om dit los te laten daar een combinering van de 
levers meer op lijkt te leveren. Een uniforme aanpak is niet mogelijk daar het situatie afhankelijk is. 
In de ene situatie kunnen bepaalde levers versterkend werken en in een andere situatie averechts. 
Het dient de aanbeveling dat inkopers vanuit hun rol als procesbegeleider de discussie faciliteren bij 
het overwegen van alle sourcing levers in inkoop projecten. De inkoper kan zijn impact vergroten 
door in zijn rol als procesbegeleider het projectteam mee te nemen in de verschillende levers, zodat 
weloverwogen tot een keuze voor toepassing wordt gekomen, en eenzijdige persoonlijke voorkeuren 
worden voorkomen. De potentie van levers dient leidend te zijn in de samenstelling van het 
projectteam om te zorgen dat de benodigde kennis en competenties aanwezig zijn om de levers met 
potentie te kunnen toepassen. Dit om te zorgen dat de inkoper niet te veel op zichzelf aangewezen is 
waardoor die geneigd zal zijn om terug te vallen op de transactionele sourcing levers en lever 8 het 
challengen van demand. Het hebben van categorie (product/dienst) kennis vergroot de toegevoegde 
waarde van de inkoper. Tevens zijn consultancy vaardigheden van belang bij de toepassing van 
relationele sourcing levers. Investering hierin zal toegevoegde waarde toenemen en het niveau 
waarop inkoop acteert verhogen. In brede zin zijn er vele interne omstandigheden die de toepassing 
van sourcing levers beïnvloeden waarop de eigen organisatie zelf invloed kan uitoefenen. Aan 
organisaties is te adviseren om in kaart te brengen wat de belemmerende factoren in hun organisatie 
zijn, om deze vervolgens te elimineren, zoals de besluitvormingsprocessen, samenwerking en 
uitlijning of afdelingen etc. Dit om de volle potentie van de levers te kunnen benutten.  
Er blijken ook financiële effecten te zijn welke niet in de besparingsberekening van organisaties 
worden opgenomen en effecten die moeilijk of niet te kwantificeren zijn zoals risico mitigatie of 
betrouwbaarheid. Daar de gerapporteerde besparingen niet objectief en eenduidig worden 
vastgesteld binnen organisaties, is aan te bevelen dat organisaties dit proces herzien, daar dit ten 
koste gaat van de waarde van dit meetinstrument en zelfs de gepercipieerde toegevoegde waarde 
van de inkoopafdeling kan schaden.  
Dit exploratieve onderzoek heeft onderzoek gedaan op nieuwe onderdelen, maar laat op die 
onderdelen waar al onderzoek naar is gedaan naast overeenstemmingen ook andere resultaten zien 
dan voorgaand onderzoek. Hiermee wordt bevestigd dat het onderzoek naar sourcing levers nog in 
de beginfase verkeert. Alle facetten van het onderzoek kunnen dan ook nader onderzocht worden. 
Dit houdt in: 1) herhaling van het onderzoek waarbij de locatie en de selectiecriteria van het 
onderzoek verschillend zijn; 2) verdiepend onderzoek; 3) verbredend onderzoek.  
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1 Inleiding 
1.1 Aanleiding en probleemstelling 
Sourcing levers zijn inkooptactieken, die een gelijksoortige set aan activiteiten bevatten, om de 
doelstellingen van een categorie als zijnde productgroep te kunnen behalen (Schiele, 2007; Schiele, 
Horn & Vos, 2011; Stevens, 1989). Zo kunnen sourcing levers worden ingezet om de doelstelling van 
kostenverlaging te behalen. Sourcing levers vormen de schakel tussen een algemene (norm) strategie 
van een categorie, die veelal uit portfolio modellen wordt verkregen, en het implementeren van 
activiteiten naar de leveranciersmarkten (Hesping & Schiele, 2015).  
Er zijn verschillende modellen/concepten van sourcing levers. Veelal zijn deze uit het consultancy 
werkveld, in slechts beperkte mate zijn deze ontwikkeld vanuit de academische wereld (Hesping & 
Schiele, 2015). In het meest recente onderzoek van Hesping en Schiele (2016) worden zeven sourcing 
levers onderscheiden. De levers zijn primair gericht op kostenbesparing. De zeven levers uit het 
model zijn: 1) volume bundeling; 2) prijs evaluatie; 3) uitbreiden van het leveranciersbestand; 4) 
product optimalisatie; 5) proces optimalisatie; 6) optimalisatie van de relatie met leveranciers en 7) 
categorie overstijgende optimalisatie. Verschillende levers kunnen gelijktijdig worden geselecteerd, 
waarbij mits goed gecombineerd synergetische effecten ontstaan. De eerste drie levers zijn 
transactie georiënteerd en kunnen veelal zelfstandig worden gerealiseerd door de inkoopafdeling/de 
professionele inkopers (veelal Procurement managers genoemd). Het zijn de meer traditionele 
sourcing levers die gericht zijn op het verkrijgen van zoveel mogelijk ‘bestaande waarde’ voor de 
organisatie in de toeleveringsmarkt. Met andere woorden, deze levers zijn puur gericht op de kosten, 
waarbij de kopende partij zal trachten zo min mogelijk te betalen voor het product/of dienst). Hierbij 
kan de interactie met de leverancier conflictueus zijn. De andere levers zijn eerder relatie 
georiënteerd en gericht op het creëren van waarde/innovatie wat een sterke samenwerking met 
leveranciers en medewerkers van andere functionele gebieden: IT, logistiek e.d. vereist (Schiele, 
2006a, 2007; Schiele et al., 2011).  
Sourcing levers zijn in principe de bouwstenen voor ‘supply strategist designing’. Sourcing levers 
dienen er voor te zorgen dat de uitgaven bij leveranciers van zo groot mogelijke waarde voor de 
eigen organisatie zijn. Het inzetten van de juiste set van levers is een cruciale factor in het resultaat 
van de inkoopfunctie. Door het inzetten van te weinig sourcing levers of levers met een averechts 
effect wordt potentiële waarde voor de organisatie onbenut gelaten. Alle levers zouden moeten 
worden overwogen bij het ontwerpen van een inkoop profiel voor elk individuele item. Dit omdat 
een gebalanceerde toepassing van sourcing levers meer effectief is dan de toepassing van een enkele 
lever en om trade-offs tussen sourcing levers te voorkomen (Schiele, 2006a, 2007; Schiele et al., 
2011).  
Hoewel het belang van sourcing levers duidelijk is, is er nog maar weinig onderzoek naar gedaan 
(Schiele et al., 2015). Het is een relatief nieuw gebied voor wetenschappelijk inkooponderzoek. 
Schiele (2007) heeft onderzoek gedaan naar het verband tussen de mate van volwassenheid van de 
inkoopfunctie en het besparingspotentieel van de zeven sourcing levers. Tevens is onderzoek gedaan 
naar het potentieel van de sourcing levers bij een individuele en gecombineerde toepassing (Schiele 
et al., 2011). Het besparingspotentieel bij onderzoeken met een gecombineerde toepassing is vanuit 
een gehele categorie als zijnde productgroep berekend en niet vanuit individuele inkoop projecten. 
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Ook is er onderzoek gedaan naar de sourcing levers, met de onderliggende activiteiten die 
inkoopmanagers toepassen, gekoppeld aan de kwadranten van het Kraljic model (Hesping & Schiele, 
2016). Uit dat onderzoek kwam naar voren dat de onderzochte inkopers relatief veel transactionele 
sourcing levers toepasten en relatief weinig relationele sourcing levers. De onderzoekers adviseren 
dan ook dat er verder onderzoek moeten komen naar de condities en omstandigheden waaronder 
inkopers bepaalde levers selecteren en prefereren.  
De onderzoeken van Schiele en mede onderzoekers hebben allen onderzoek gedaan binnen de 
industrie sector bij productie bedrijven. Schiele (2006a) en Schiele et al. (2011) deden alleen 
onderzoek binnen de industrie specifieke categorieën (niet geheel directe uitgaven, veelal ‘direct 
spend’ genoemd), en Hesping & Schiele (2016) deden zelfs enkel onderzoek in ‘direct spend’ 
categorieën. Zij geven dit als een beperking aan in hun onderzoek en adviseren onderzoek in andere 
sectoren en bij andere categorieën (commodities). Schiele (2006a) geeft hierbij de specifieke 
aanbeveling tot vervolgonderzoek bij dienstverlenende organisaties. Daarbij geeft de onderzoeker 
aan dat er ook een model zou kunnen komen voor dienstverlenende organisaties. 
Het onderzoek naar sourcing levers kan nog steeds worden beschouwd als ‘work in progress’. 
Geconcludeerd kan worden dat er nog maar in zeer beperkte mate empirisch onderzoek is gedaan 
naar souring levers. Weinig is bekend over welke sourcing levers daadwerkelijk in de praktijk worden 
toegepast. Niet is bekend waarom (typen) sourcing levers worden toegepast, onder welke 
omstandigheden dit wordt gedaan en wat de werkelijke effecten zijn (Hesping & Schiele, 2015; 
2016). Er kan nog naar vele aspecten van sourcing levers onderzoek worden gedaan. Daarbij zijn de 
meest relevante onderzoeken verricht door slechts enkele onderzoekers. Door het doen van 
onderzoek hiernaar zou inzicht kunnen ontstaan tussen de toepassing van sourcing levers en de 
omstandigheden die daarop van invloed zijn. Bijvoorbeeld of er bewuste keuzen worden gemaakt in 
het wel of niet toepassen van sourcing levers: door een kosten-baten analyse (op project niveau) of 
een benodigde tijd vs. beschikbare capaciteit afweging wordt gemaakt etc. Daarnaast kan een kennis 
component meespelen dat er sprake is van een gebrek aan kennis van het bestaan van de levers of 
dat er mogelijk andere belemmerende interne of externe factoren meespelen. Dit zou mogelijk 
verschillend kunnen zijn voor de transactionele- en de relationele sourcing levers. Dit leidt tot de 
volgende probleemstelling welke hier zal worden onderzocht: 
Welke transactie en relatie georiënteerde sourcing levers worden onder welke omstandigheden en 
met welke effecten toegepast door kopende organisaties? 
De beantwoording van de probleemstelling zal inzage geven in de toepassing, de omstandigheden 
waarin zij worden toegepast en de effecten van sourcing levers. Het kan daarbij ook als eerste aanzet 
dienen om de omstandigheden in kaart te brengen die zorgen dat sourcing levers niet (geheel) 
worden toegepast, dit terwijl de inzet er van wel potentieel heeft. Met dit inzicht kunnen 
inkoopfuncties deze eventueel belemmerende factoren mogelijk sneller en of beter wegnemen, 
zodat in de volle breedte gebruik kan worden gemaakt van de potentie van sourcing levers. Dit om 
de toegevoegde waarde van de inkoopfunctie toe te laten nemen, en daarmee samenhangend de 
prestaties van de inkoopfunctie te verbeteren.  
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1.2 Methode van onderzoek 
Gezien het exploratieve karakter van de probleemstelling en de relatieve nieuwheid van het te 
onderzoeken fenomeen, is gekozen voor case study onderzoek (Yin, 2009). De onderzoeksmethode is 
exploratief multiple case study onderzoek. Dit omdat case studies exploratie van een 
onderzoeksgebied met weinig bestaande theorie mogelijk maakt. Het onderwerp is het sourcings 
project. Er zijn zes casussen van inkoop projecten uit verschillende inkoopcategorieën geselecteerd 
binnen het Nederlandse grootbedrijf in de dienstverlenende sector. De belangrijkste selectiecriteria: 
het dient een volledig inkoop project te zijn (niet enkel een verlenging van het contract), en de 
contractwaarde van het project dient minimaal 200.000 euro te bevatten. Dit om te zorgen dat de 
geïnvesteerde uren ook rendabel kunnen zijn om sourcing levers in de breedte te effectueren.  
Bij het onderzoeken van de casussen is de unit of analysis het inkoop project. Er wordt waar mogelijk 
desk research gedaan aan de hand van de documentatie van het sourcings project. Daarnaast 
worden er semigestructureerde interviews gehouden waarbij het model van Hesping en Schiele 
(2016) als uitgangspunt is genomen. Met twee aanpassingen wordt het model van de zeven sourcing 
levers ook volledig bevonden voor indirecte inkoop bij dienstverlenende organisaties. De 
belangrijkste aanpassing is het toevoegen van een achtste sourcing lever. Voor die levers die niet of 
beperkt terug zijn gekomen in de casussen is informatie opgehaald door drie aanvullende interviews. 
Daarnaast gaven deze aanvullende interviews de gelegenheid om de resultaten van de casussen aan 
hen voor te leggen en onderwerpen uit te diepen.  
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2 Literatuuronderzoek 
2.1 De plaats van sourcing levers in de hiërarchie van inkoopstrategieën  
Dat inkoopafdelingen van strategische waarde zijn wordt breed gedeeld (Carter & Narashimhan, 
1996; Cousins, 2005; Gonzalez-Benito, 2007; Humphreys, McIvor & McAleer, 2000; Nollet, Ponce & 
Campbell, 2005; Pressey, Tzokas & Winklhofer, 2007). Leveranciers spelen dan ook in een 
toenemende mate een essentiële rol in het succes van de organisatie (Wagner & Johnson, 2004). 
Deze shift van de rol van inkoop en de bijbehorende plek van de inkoopstrategieën in organisaties 
heeft zich ontwikkeld tussen midden jaren 70 en het begin van de jaren 90, waarbij de inkoopfunctie 
ontwikkelde van een gepercipieerde passieve en ondersteunende functie groeiende richting een 
strategische functie. Dit omdat steeds meer onderkend werd dat inkoop strategische impact kan 
hebben voor de organisatie en daarom uitgelijnd dient te zijn met de organisatie strategie (Ellram & 
Carr, 1994). Doyle wees in 1990 al op de toenemende interesse van het senior management ten 
aanzien van inkoopstrategieën. Monczka, Trent en Callahan (1993) behoorden tot de eerste die de 
rol van de inkoopfunctie als bepalend zag bij ‘world-class firms’ (Nollet et al., 2005). De sourcing 
levers zijn de tactieken die dit potentieel dienen te verzilveren (Gonzalez-Benito, 2007). Vanuit die 
gedachte zou er kunnen worden verwacht dat inkoopafdelingen heel bewust bezig zijn met welke 
levers wel of niet worden toegepast. Des te meer daar de sourcing levers –in tegenstelling tot de 
wetenschappelijke literatuur- een onderwerp is geweest wat in de praktische literatuur en vanuit het 
consultancy werkveld veelvuldig is behandeld (Hesping & Schiele, 2015).  
In het literatuuronderzoek van Hesping en Schiele (2015) is volgens de onderzoekers de ‘state of the 
art’ van de inkoopliteratuur ten aanzien van strategie binnen de inkoopfunctie gestructureerd in een 
vernieuwd hiërarchisch raamwerk met 5 niveaus van strategieën: 1) organisatie strategie; 2) 
strategie van het functionele gebied inkoop; 3) categorie strategieën voor de verschillende 
productgroepen; 4) het effectueren van de categorie strategie door (een set van) sourcing levers; 5) 
strategieën voor elke leverancier in de categorie. Door verschillende niveaus aan te brengen wordt 
een generieke strategie afgepeld in executeerbare en controleerbare activiteiten.  
De strategie van het functionele gebied inkoop wordt doorvertaald in een strategie per 
inkoopcategorie. De categorie bestaat uit productgroepen (commodities) die bij voorkeur zijn 
gesegmenteerd aan de hand van leveranciersmarkten. Zo kan er per categorie een andere strategie 
worden gehanteerd passende bij overall inkoopstrategie. Om een categorie strategie te bepalen kan 
gebruik worden gemaakt van portfolio modellen. Portfolio modellen zijn in de basis veelal hetzelfde 
omdat ze per kwadrant gebruik maken van generieke norm strategieën (Gelderman & Van Weele, 
2005; Hesping & Schiele, 2015). Het Kraljic model (1983) is daar de eerste en de meest bekende van 
en wordt veelvuldig toegepast (Gelderman & Van Weele, 2005). Naast de voordelen die het portfolio 
model als tool biedt, hebben de strategieën van de portfolio modellen ook veel kritiek gehad omdat 
zij te gesimplificeerd zouden zijn en niet overeen zouden komen met de werkelijkheid (Dubois & 
Pedersen, 2002; Gelderman & Van Weele, 2005; Hesping & Schiele, 2016; Luzzini, Caniato, Ronchi & 
Spina, 2012). Daarnaast bevatten zij veelal enkel de eerste stap, het categoriseren in kwadranten en 
het aangeven van strategische prioriteiten, zoals het verminderen van risico etc. (Luzzini et al., 2012). 
De concrete invulling van welke levers en tools toe te passen na de categorisering -en in lijn met de 
prioriteiten- ontbreekt veelal. Sourcing levers is de set van tactieken waarmee activiteiten worden 
gepland binnen de inkoopcategorie en daarmee de categorie strategie dienen te realiseren. De 
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plannen worden vervolgens op niveau 5 doorvertaald in een strategie per leverancier. In deze 
schakel vindt de interactie met de leveranciersmarkt plaats waarbij de activiteiten worden 
geïmplementeerd. De indeling in niveaus helpt het gefragmenteerde onderzoeksveld, waarbij 
verschillende betekenissen aan strategie worden gegeven, beter te structureren (Hesping & Schiele, 
2015). Van belang is dat het onderwerp sourcing levers hiermee een plek binnen de 
inkoopstrategieën heeft gekregen. De indeling helpt tevens expliciet te maken wat het 
onderzoeksveld is van deze studie. Het onderzoek richt zich op het strategie niveau 4 & 5: de 
sourcing levers en de implementatie daarvan in sourcing projecten. 
2.2 De sourcing levers   
Stevens (1989) gebruikt als eerste de term ‘levers’ vanuit een supply chain strategy context, als zijnde 
op tactisch niveau een set van maatregelen om de functionele doelstellingen te behalen. Zoals in de 
inleiding behandeld zijn sourcing levers inkooptactieken, die een gelijksoortige set aan activiteiten 
bevatten, om de doelstellingen van een categorie als zijnde productgroep te kunnen behalen. 
Sourcing levers worden ook wel als de tactische bouwstenen gezien waarmee de categorie strategie 
wordt geoperationaliseerd (Schiele, 2007; Schiele et al., 2011; Stevens, 1989).  
Het onderwerp sourcing levers wordt het meest behandeld vanuit zeven kern sourcing levers 
(Hesping & Schiele, 2016). Twee bekende afwijkingen hiervan zijn het model van O’Brien (2015) met 
vijf ‘value levers’ en het ‘Purchasing Chessboard’ van Schuh, Raudabaugh, Kromoser, Strohmer en 
Triplan (2011) waarin zestien levers worden onderscheiden. In dit onderzoek wordt het meest 
recente model van de zeven sourcing levers van Hesping en Schiele (2016) als uitgangspunt 
genomen. De oorsprong van het model komt uit het consultancy werkveld, Schiele heeft dit model 
geüpdate en een zevende lever toegevoegd: categorie overstijgende optimalisatie. Het model is 
vervolgens doorontwikkeld op basis van wetenschappelijk onderzoek (Schiele, 2006a, 2007; Schiele 
et al., 2011; Hesping & Schiele, 2016).  
Een sourcing lever bevat verschillende activiteiten die onder een zelfde soort vallen (Schiele, 2007; 
Hesping & Schiele, 2016). Onderstaand staan de zeven levers met de onderliggende activiteiten 
weergegeven:   
Sourcing lever 1: Bundelen van volume  
Het bundelen van volume gaat om het bundelen van de vraag (demand) en het vergroten van het 
inkoopvolume voor het verkrijgen van betere prijzen (Arnold, 1999). De activiteiten die vallen onder 
deze sourcing lever zijn: 1) Het concentreren van volumes bij een enkele of een zeer beperkt aantal 
leveranciers; 2) Bundelen van volume met dochtermaatschappijen en andere regio’s; 3) Het linken 
van nieuwe allocaties met huidige volume series; 4) Het bundelen van verschillende aanvragen in een 
grotere aanvraag met een groter volume (Hesping & Schiele, 2016).   
Het bundelen van volume wordt ook rationalisatie van het leveranciersbestand, leveranciers 
optimalisatie e.d. genoemd. Dit is een zeer veel toegepaste lever (Choi & Krause, 2006). De 
onderliggende reden voor het bundelen van volume is dat door meer volume bij minder leveranciers 
onder te brengen betere prijzen kunnen worden verkregen. Tevens kunnen de administratieve en de 
transactiekosten afnemen (Choi & Krause, 2006; Tully & Ricardo, 1995). Het kan veel tijd besparen in 
de afstemming rondom leveringen en om tot overeenkomsten te komen als dit met een beperkt 
aantal leveranciers wordt gedaan in plaats van veel leveranciers. Deze tijd zou bijvoorbeeld kunnen 
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worden gestoken in strategische vraagstukken zoals het ontwikkelen of delen van technologieën 
(Choi & Krause, 2006).  
Sourcing lever 2: Prijs evaluatie 
Dit is een analyse van de prijsopbouw en kostenstructuren voor een betere onderhandeling (Schiele 
et al., 2011). De activiteiten die vallen onder de sourcing lever prijs evaluatie zijn: 1) Bepaling van een 
eigen price target ter voorbereiding van de onderhandeling; 2) Verzamelen van meer biedingen, 
welke ook technisch verschillend kunnen zijn; 3) Hercalculatie van de geoffreerde prijzen (Hesping & 
Schiele, 2016).  
Sourcing lever 3: Uitbreiden van het leveranciersbestand 
De tactiek om het aantal leveranciers of bieders te vergroten om de onderhandelingspositie te 
verbeteren (Cox, 2001). De activiteiten: 1) Het aantal leveranciers laten toenemen. Hierbij kan 
bijvoorbeeld gebruik worden gemaakt van verschillende volume percentages zodat de leverancier 
wat te winnen en verliezen heeft; 2) Internationaal sourcen in prijsconcurrerende landen (Schiele et 
al., 2011); 3) Lokaliseren, het daar sourcen zo dicht mogelijk bij de vraag naar het product of dienst 
(Hesping & Schiele, 2016).  
Sourcing lever 4: Product optimalisatie 
Deze sourcing lever draait om de modificaties van het product, dit kunnen zowel optische als 
technische modificaties zijn om te zorgen dat het beter aansluit bij de behoeften. De activiteiten: 1) 
Het standaardiseren (van onderdelen). Het gaat om het reduceren van varianten; 2) Gebruik maken 
van kosteneffectieve technologieën/functies (kan ook door target costing). Het simplificeren van de 
technische vereisten; 3) Vroegtijdige betrokkenheid in de ontwikkelteams van de leverancier. 
Aanmoedigen tot samenwerken met de leverancier voor product verbetering/innovaties (Bengtsson, 
Von Haartman & Dabhilkar, 2009); 4) Het gebruik maken van technische alternatieven (substituten). 
Hierdoor kan een competitie tussen concepten ontstaan, hetgeen ook tot innovaties kan leiden 
(Hesping & Schiele, 2016).  
Sourcing lever 5: Proces optimalisatie 
Hiermee wordt een efficiënt en effectief proces bedoeld. Het draait om optimalisatie van de eigen 
organisatie en met de hele supply chain, waarbij het doel is de vraag van de klant op een zo efficiënt 
mogelijke manier te synchroniseren met de goederen- of dienstenflow. Dit is inclusief systemen, 
procedures, controles en performance management (Stevens, 1989). De activiteiten: 1) 
Optimaliseren van (logistieke) processen. Dit kan tot gevolg hebben kortere doorlooptijd, minder 
voorraad, minder verpakking, minder logistieke kosten etc.; 2) Kwaliteitsdialoog met leverancier om 
fouten te voorkomen (kwaliteit); 3 Initiëren van capaciteitsplanning met leveranciers om bottlenecks 
en overcapaciteit (bullwhip effect in de supply chain) te voorkomen (Hesping & Schiele, 2016).  
Mogelijkheden ter optimalisatie zijn communicatie/administratieve (ERP) systemen die gebruikt 
worden, activiteiten tussen de organisaties, proces aanpassingen etc. (Gadde & Snehota, 2000). 
Daarbij kunnen tevens de transactiekosten met de leverancier afnemen (Trent, 1998).  
Sourcing lever 6: Optimalisatie van de relatie met leveranciers  
Hierbij gaat het om lange termijn relaties welke aan beide zijden voordelen biedt, waarbij de klant 
privileges krijgt. Activiteiten: 1) Een beroep doen op de leverancier voor het zijn van een ‘preferred 
customer’ (Schiele, 2006b; Trent, 2005). Dit kan bijvoorbeeld door het genieten van privileges 
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rondom toegang tot innovaties of capaciteiten (O’Neal, 2008); 2) Het zorgen dat de leverancier 
bepaalde capaciteiten opbouwt; 3) Het gebruiken van unieke contractuele condities, zoals op het 
gebied van algemene voorwaarden, prijsopbouw (zoals open boek calculatie) of stimulansen, ook wel 
‘incentives’ genoemd (Hesping & Schiele, 2016).  
Een hechtere relatie met leveranciers kan de innovatiekracht van de organisatie versterken, de 
kwaliteit van het (eind)product doen vergroten, de operationele efficiency doen toenemen, 
investeringen kunnen sneller rendabel zijn door deze gezamenlijk te doen en het kan er voor zorgen 
dat er complementaire middelen ter beschikking komen waarvan de organisatie gebruik kan maken. 
Essentiële activa kunnen worden gedeeld, hetgeen ook niet-tastbare activa zoals kennis kan zijn 
(Bensaou & Anderson, 1999; Dyer & Singh, 1998b; Hartley & Choi, 1996; Kotabe, Martin & Domoto, 
2003; Macbeth, 1994). Door informatie-uitwisseling tussen de afnemer en de leverancier over 
producten, processen, markttechnologieën en ontwikkelingen wordt de relatie effectiever. Er 
ontstaat een gezamenlijke inspanning om producten te verbeteren, expertise op te bouwen en 
efficiënter te opereren. Hiervoor kunnen (gezamenlijk met de leverancier) meetinstrumenten 
worden gebruikt die alle relevante factoren meten. Dit kan geheel open met de leverancier wordt 
geëvalueerd om gezamenlijk verbetering te realiseren (Macbeth, 1994). Door effectieve governance 
mechanismen -het proces van afstemming, welke relatie specifieke investeringen worden gedaan, 
welke kennis wordt gedeeld etc.- kunnen de transactiekosten afnemen (Dyer & Singh, 1998b). 
Sourcing lever 7: Categorie overstijgende optimalisatie  
Het balanceren van mogelijke trade-offs tussen verschillende inkoopcategorieën om te voorkomen 
dat het gebruik van een sourcing lever voor een andere categorie een negatief gevolg heeft (Rendon, 
2005). Dit is de enige lever die over de categorie -of anders genoemd commodity- heen gaat (Schiele 
et al., 2011). De activiteiten: 1) Voorkomen van conflicten met verband houdende categorieën; 2) 
Bundelen van volume met aangrenzende categorieën; 3) Optimaliseren van technische aspecten in 
samenwerking met andere inkoopcategorieën. Dit kan intern zijn maar ook het stimuleren van 
samenwerking tussen leveranciers (Hesping & Schiele, 2016).  
2.3 Indeling in transactionele- en relationele sourcing levers  
Er zijn twee soorten sourcing levers te onderscheiden: De meer transactioneel georiënteerde 
sourcing levers ook wel traditionele of commerciële sourcing levers genoemd en de andere soort zijn 
de relationeel georiënteerde ofwel waarde creërende sourcing levers (Axelsson & Wynstra, 2002; 
Dubois & Gadde, 2000; O’Brien, 2015; Schiele et al., 2011, Sheth & Sharma, 1997). De relationele 
sourcing levers worden ook wel ‘cross-functional levers’ genoemd, omdat ze een cross-functionele 
samenwerking vereisen binnen de organisatie. Hierbij is Schiele (2006a) van mening dat de 
transactionele levers in theorie kunnen worden toegepast door de inkoopafdeling alleen. 
De transactionele levers zijn gericht op het verkrijgen van de meeste waarde uit de leveranciersmarkt 
op een wijze waarop de leverancier wordt gezien als een tegenspeler of opponent. Door ‘arm’s 
length relationships’ wordt maximale marktwerking nagestreefd (Axelsson & Wynstra, 2002; Dubois 
& Gadde, 2000, Dyer & Singh, 1998b) De relationele sourcing levers zijn gericht op een relatie 
georiënteerde wijze van waarde creatie (win-win). Door samenwerking met leveranciers wordt 
getracht de waarde te vergroten. Er ontstaat door samenwerking waarde die door de organisatie in 
isolatie niet zou kunnen worden gegenereerd. Hiervoor worden veelal meer geavanceerde 
methoden toegepast om waarde te creëren en hiermee besparingen (ookwel savings genoemd) te 
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genereren (Axelsson & Wynstra, 2002; Dyer & Singh, 1998b; O’Brien, 2015; Schiele et al., 2011). Voor 
een optimalisatie van de supply chain, dient een integratie plaats te vinden over de grenzen van de 
eigen organisatie heen. Dit betekent een andere manier van denken, een andere houding, namelijk 
van een vijandige verstandhouding naar een samenwerking. Dit door middel van het combineren, 
uitwisselen of gezamenlijk investeren in: informatie-en kennisuitwisseling, activa, middelen/tools, 
gezamenlijke ontwikkeling etc. om elkaar en daarmee de supply chain te versterken (Dyer & Singh, 
1998b; Macbeth, 1994; Stevens, 1989).  
De zeven sourcing levers kunnen hiermee ingedeeld worden in twee te onderscheiden soorten. 
Onder de transactionele sourcing levers vallen: 1) bundelen van volume; 2) prijs evaluatie; 3) 
uitbreiden van het leveranciersbestand. Onder relationele levers vallen: 4) product optimalisatie; 5) 
proces optimalisatie; 6) optimalisatie van de relatie met leveranciers; 7) categorie overstijgende 
optimalisatie (O’Brien, 2015; Schiele et al., 2011). 
2.4 Toepassing van sourcing levers 
De sourcing levers dienen in lijn te liggen met de categorie strategie, maar hier is geen norm voor 
(Schiele et al., 2011). In verschillende niet-wetenschappelijke publicaties over portfolio modellen 
staat dat verschillende tactieken (sourcing levers) gelimiteerd zijn aan één portfolio cel (Hesping & 
Schiele, 2016). Deze norm strategieën werden eerder al in twijfel getrokken (Caniels & Gelderman, 
2005; Gelderman & Van Weele, 2003). Gekeken naar de toepassing van de sourcing levers blijkt dit in 
de praktijk ook niet het geval te zijn. Onderzoek aan de hand van 107 inkoop projecten laat zien dat 
alle sourcing tactieken worden toegepast in alle portfolio kwadranten van het Kraljic model (Hesping 
& Schiele, 2016). Naast hetgeen portfolio modellen veelal niet het geheel van alle sourcing levers 
toepassen, blijkt dus ook dat er geen levers zijn die specifiek in een bepaald kwadrant worden 
toegepast. Om deze reden wordt in dit onderzoek niet dieper ingegaan op portfolio modellen. 
Resterend is dat de sourcing levers in lijn dienen te liggen met de categorie strategie, hetgeen niet 
betekent dat voor een categorie strategie een portfolio model wordt gebruikt. Er dient dus per geval 
te worden bepaald wat de meest passende samenhangende set van sourcing levers is (Hesping & 
Schiele, 2015).   
In het onderzoek van Hesping en Schiele (2016) is een bevinding dat transactionele sourcing levers 
het meest worden toegepast ten opzichte van de relationele levers. De toepassing van sourcing 
levers liet zien dat in bijna elk kwadrant van het Kraljic portfoliomodel de top 3 levers bestond uit 
transactionele sourcing levers. De relationele sourcing levers zijn daarmee de minst toegepaste 
levers. Hierbij werd onderzoek gedaan naar inkoop projecten bestaande uit ‘direct spend’ binnen 
een enkele organisatie in de automotive industrie. Aan de hand van dit onderzoek kan geen 
gegeneraliseerde uitspraak worden gedaan. De resultaten zijn echter wel in lijn met eerder 
onderzoek. Spekman en Carraway (2006) gaf aan dat buyer en suppliers moeite hebben met de 
transitie van ‘arm’s length’ relaties naar een lange termijn relatie welke gericht is op samenwerking. 
Gekeken naar het toenemende belang van de inbreng van leveranciers op innovatie, hebben 
inkoopafdelingen hiermee een duale rol gekregen. Een bijdrage leveren aan de innovatie van de 
organisatie en ook kostenbeheersing van de organisatie (Schiele, 2010). Dit komt terug in de 
resultaten van het onderzoek van Schiele et al. (2011) waar samenhangende sourcing levers zijn 
gedefinieerd. De bevindingen uit dit onderzoek zijn enkel gedestilleerd door middel van een 
statistische vergelijking. Uit de analyse lijken twee krachtige combinaties te komen van sourcing 
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levers: De set met een klassieke kostenfocus waarbij internationale sourcing wordt gecombineerd 
met prijs evaluatie en indien mogelijk het bundelen van volume met andere groepsonderdelen. Voor 
de uitkomst wordt een mogelijke verklaring gegeven. Prijs onderhandelingen zouden mogelijk meer 
effectief zijn als de inkoopmanager realistisch druk kan zetten bij leveranciers door concurrentie 
stelling met nieuwe alternatieve internationale leveranciers. De andere krachtige combinatie komt 
vanuit de relationele levers: met product optimalisatie, leveranciers integratie en proces 
optimalisatie. Deze bleken door de positieve versterkende werking op het besparingspotentieel een 
coherente strategie te zijn. Dit is ook met logica te beredeneren. Het zijn allen relationele sourcing 
levers waarbij wordt ingezet op het verbeteren van het product en het proces (innovatie) die 
versterkend op elkaar kunnen werken. 
Volgens Schiele et al. (2011) kan het mixen van deze volgens hen coherente sourcing levers met 
andere levers zorgen dat het effect wordt geneutraliseerd. Hierbij wordt gesteld dat er het beste een 
keuze kan worden gemaakt tussen deze twee sets van coherente strategieën: de strategie met 
kostenfocus of met een focus op innovatie.  
In het onderzoek van Schiele et al. (2011) wordt er per categorie (commodity) een gemiddelde 
potentie gezien voor drie sourcing levers. Er wordt niet aangegeven of deze sourcing levers wel of 
niet uit een combinatie bestaan van de transactionele- en de relationele sourcing levers. Op te 
merken is dat in de resultaten van versterkende strategieën er geen voorbeeld is van coherente set 
met sourcing levers afkomstig uit de twee verschillende soorten. Wel bestaan de door hen 
geïdentificeerde trade-offs enkel uit sourcing levers van de twee verschillende groepen (zie voor een 
verdere uitwerking bijlage 1).   
2.5 Van invloed zijnde omstandigheden voor toepassing sourcing levers   
Schiele et al. (2011) geeft aan dat de keuze voor het inzetten van levers af hangt van vele factoren. 
Deze factoren zijn volgens de onderzoekers onder andere: de ingekochte producten, inkoopmarkten, 
leverancier structuren en de algemene organisatie strategie etc. Er is echter nooit onderzoek verricht 
waarbij is getracht om de omstandigheden in kaart te brengen welke van invloed zijn op het wel of 
niet toepassen van de gehele set van sourcing levers. Ook is er maar zeer beperkt onderzoek gedaan 
naar omstandigheden met invloed op de toepassing van een enkele sourcing lever. Toch zijn er in de 
literatuur zeven categorieën beschreven, zie tabel 1. Zo lijken de beleids- en organisatorische 
aspecten van de kopende organisatie van belang (categorie 1 en 2); spelen er menselijke aspecten 
(categorie 3) mee, zoals de competenties van de mensen die het werk doen; de dynamiek van de 
inkoopmarkt (categorie 4); zijn de krachten in de leveranciersrelatie van belang (categorie 5); lijkt het 
type product/dienst van invloed (categorie 6); zijn er trade-offs tussen de sourcing levers (categorie 
7). Deze categorieën zijn in enkele gevallen onder te verdelen in subcategorieën. In tabel 1 zijn de 
belangrijkste bevindingen uit de literatuur per (sub)categorie beschreven waarbij ook een gradatie 
van de mate van bewijs is gegeven. De volledige literatuurstudie is in bijlage 1 te lezen.  
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Tabel 1 
 Categorieën van omstandigheden 
De categorieën 
van 
omstandigheden 
Subcategorie Bevindingen Mate 
van 
bewijs* 
Referenties 
1. Beleid van de 
kopende 
organisatie 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Onderscheidend 
vermogen van de 
organisatie 
Inkoopstrategieën dienen te worden aangepast aan hetgeen waarmee de organisatie 
onderscheidend wil zijn in de markt. Voorbeelden (beste kwaliteit, goedkoopst, 
leverbetrouwbaarheid, meest duurzaam etc.) 
●●●●○ Bolisani & Scarso, 1996; 
Cousins, 2005; Narasimhan & 
Carter, 1998 
Cascadering van 
strategieën 
Corporate strategieën zullen veelal top-down worden doorvertaald naar het functionele gebied 
inkoop. Deze zullen weer worden doorvertaald naar de inkoopcategorieën. De toepassing van 
sourcing levers dienen in lijn te zijn met de bovenliggende strategieën om een uitgelijnd geheel te 
krijgen. Zet bijvoorbeeld de organisatie vol in op innovatie en doen de kosten er nauwelijks toe, is 
dit een geheel andere situatie dan dat er vanuit de organisatie een enorme druk zit om op korte 
termijn kostenbesparingen te realiseren.  
●●●○○ Andrews, 1987; Hesping & 
Schiele, 2015; Nollet et al., 
2005 
Doelstellingen 
(KPI’s) voor de 
inkoopfunctie 
KPI’s kunnen financieel en niet financieel zijn. Voorbeelden zijn: besparingen*, kosten van de 
inkoopfunctie, doorlooptijd inkoopproces, maverick buying ratio, interne klanttevredenheid etc.  
 
*Ook de wijze van berekenen van de besparingen zouden belangrijk kunnen zijn. 
●●○○○ Gunasekaran et al., 2004; 
Nollet, Calvi, Audet & Cotê, 
2008; Pohl & Forstl, 2011; 
Schiele et al., 2011; 
Fredriksson & Jonsson, 2009 
2. 
Organisatorische 
aspecten van de 
kopende 
organisatie 
Status van inkoop De status van inkoop heeft een positieve correlatie met het behalen van het niveau van 
strategische inkoop. Wanneer de inkoopafdeling laat wordt ingeschakeld, als er nog slechts 
onderhandeld of zelfs enkel gecontracteerd dient te worden, dan zijn de opties om alle sourcing 
levers te overwegen en te effectueren zeer beperkt. Het hebben van support binnen de 
organisatie is afhankelijk van de status en is bepalend voor de rol van inkoop binnen de 
organisatie. Dit lijkt dan ook in verband te staan met de inzet van relationele sourcing levers. 
●●○○○ Carr & Smeltzer, 1997; 
Cousins, Lawson & Squire, 
2006; Gonzalez-Benito, Reis 
da Rocha & Queiruga, 2010; 
Pearson & Gritzmacher, 1990; 
Tassabehji & Moorhouse, 
2008 
Mate van cross-
functionele 
samenwerking 
binnen de 
organisatie 
Indien samenwerking tussen andere afdelingen slecht is omdat bijvoorbeeld enkel wordt gedacht 
vanuit de eigen functie of business line, zal dit een negatief effect hebben op de toepassing van 
sourcing levers. Met name op de relationele sourcing levers aangezien de inkoopmanager deze 
niet alleen kan uitvoeren omdat hier samenwerking met andere functionele gebieden voor vereist 
is. 
●○○○○ Schiele, 2007 
Capaciteit binnen 
de organisatie & 
capaciteit van het 
projectteam 
De capaciteit in tijd die de inkoopmanager en eventueel cross-functionele team leden in het 
inkoop project steken. Dit heeft met tijdcommitment van de projectleden en de tijdslijnen van het 
project te maken. Een gebrek aan betrokkenheid en toewijding leidt dan ook tot teleurstelling in 
de prestaties van het cross-functionele team. 
●○○○○ Trent, 1998 
3. Menselijke 
aspecten 
Competenties 
inkoopmanager & 
cross functionele 
projectteam 
De ontwikkeling van inkoop naar een meer strategische functie kan alleen wanneer de 
inkoopmanagers de competenties hebben om inkoop naar een hoger niveau te tillen. Naast de 
vaardigheden die voor de traditionele rol van inkoop (onderhandelen, contracteren, etc.) is voor 
een strategische rol een breder pakket van kennis en vaardigheden vereist. Zo dient de 
inkoopmanager analytische vaardigheden en bedrijfskundige inzicht te bezitten. Daarnaast is 
stijlflexibiliteit nodig zodat ook strategische relaties kunnen worden aangegaan en gemanaged 
waarbij gezamenlijke waarde wordt gecreëerd. Daarbij zijn ook de competenties van belang van 
die personen waar de inkoopmanager mee samenwerkt in cross-functionele teams.  
●●○○○ Carr & Smeltzer, 2000; 
Cousins & Spekman, 2003; 
Faes, Knight & Matthyssens, 
2001; Giunipero Denslow & 
Eltantawy, 2005; Giunipero & 
Pearcy, 2000; Tassabehji & 
Moorhouse, 2008 
4. De dynamiek in 
de inkoopmarkt 
De inkoopmarkt De omgeving is een essentiële variabele voor het gedrag van organisaties, zo ook voor wat betreft 
de activiteiten van de inkoopfunctie. Inkoopstrategieën en tactieken worden beïnvloed door de 
markt waarin men actief is en de mate van concurrentie. Zo kunnen bijvoorbeeld hechtere 
samenwerkingsrelaties, waarbij er sprake is van afstemming tussen de afnemer en leveranciers, 
door organisaties worden toegepast als een controle mechanisme waarmee de onzekerheid van 
de omgeving kan worden beheerst. 
●●○○○ Dubois & Gadde, 2000; Fink, 
Edelman & Hatten, 2006; 
Gonzalez-Benito et al., 2010; 
Narasimhan & Carter, 1998; 
Paulraj & Chen, 2007 
De transactie-
kosten van 
transacties 
Indien de onzekerheid toeneemt, o.a. door dynamische of complexe omgevingen, zullen partijen 
meer moeite moeten steken in het onderzoek naar informatie over deze onzekerheden. Daarbij 
zal het contracteren meer kosten (in tijd en/of geld) met zich mee brengen om de onzekerheden 
te adresseren en tot overeenstemming te komen. Tevens zorgt onzekerheid ook voor een 
toename in de control kosten (Williamson, 1975). Indien de transactiekosten hoog zijn kan dit een 
reden zijn om met minder leveranciers te werken. Ook een mogelijkheid is om meer zelf te gaan 
doen/maken, in plaats van in te kopen (Williamson, 1979). 
●●○○○ Williamson, 1975, 1979 
5. Krachten in de 
leveranciersrelatie 
- Er zijn verschillende krachten van belang die invloed hebben op de (in te steken) 
leveranciersrelatie. De belangrijkste lijken hier te zijn: de afhankelijkheid van de leverancier, de 
volumes die worden afgenomen, de frequentie van de (toekomstige) transacties en de mate van 
benodigde uitwisseling daarbij, de verwachtte duur van de relatie, het vertrouwen wat men in de 
leverancier heeft, de complexiteit van de leveranciersrelatie, de capaciteiten van de leverancier 
en de intenties van leveranciers. 
●○○○○ Chatterjee et al., 1995; Dubois 
& Gadde, 2000; Dyer & Singh, 
1998b; Gelderman & Van 
Weele, 2003; Narasimhan, 
Nair, Griffith, Arlbjorn & 
Bendoly, 2009; Spekman et 
al., 1999; Svahn & 
Westerlund, 2009 
6. Het product/de 
dienst 
- De aard van het product: Het maakt verschil of een generiek eindproduct of het een (strategisch) 
maatwerk product is wat wordt ingekocht. De mate van belangrijkheid van het in te kopen 
product voor de organisatie. Tevens kan de levenscyclus van het product of dienst van belang zijn. 
●●○○○ Birou, Fawcett & Magnan, 
1997; Chatterjee et al., 1995; 
Chen, Calantone & Chung, 
1992; Hesping & Schiele, 
2016; Kraljic, 1983; 
Narasimhan & Carter, 1998; 
Svahn & Westerlund, 2009; 
Zeng & Rossetti, 2003 
7. Trade-offs 
tussen sourcing 
levers 
- Een belangrijke reden om een sourcing lever niet toe te passen is omdat er trade-offs zijn tussen 
de sourcing levers. Toepassing kan voor een averechts effect zorgen (Schiele et al., 2011). Het kan 
zijn dat sourcing levers niet versterkend op elkaar werken maar ook dat de keuze voor een 
bepaalde sourcing lever de toepassing van een andere sourcing lever uitsluit.  
 
Onderstaand zijn de twee trade-offs uitgewerkt welke uit het onderzoek van Schiele et al. (2011) 
zijn gekomen:  
Trade-off 1) Volume bundelen of uitbreiden van het leveranciersbestand. Het voorbeeld waarin 
●●○○○ Schiele et al., 2011; Handfield, 
2011; Nellore, Chanaron & 
Soderquist, 2001; Bengtsson 
et al. 2009. 
 16 
de toepassing van een lever een andere lever uitsluit doet zich voor indien voor de uitbreiding van 
het leveranciersbestand wordt gekozen, dit laat vervolgens minder mogelijkheden over voor het 
bundelen van volume (Schiele et al., 2011).  
Trade-off 2) Internationaal sourcen vs integratie en/of product optimalisatie. Optimalisatie van de 
Leveranciersrelatie en internationaal sourcen bleken een negatief effect te hebben op elkaar. Ook 
internationaal sourcen en product optimalisatie bleken uiterst slecht samen te gaan. Het totale 
besparingspotentieel daalt volgens het onderzoek hiermee drastisch (Schiele et al., 2011). Dat 
internationaal sourcen ofwel global sourcing verschillende trade-offs in zich heeft wordt 
ondersteund door het onderzoek van Handfield (1994). 
 
Voor trade-off 2 is meer bewijs te vinden. Onderzoek in de automotive industrie liet zien dat 
globale sourcing gebaseerd op prijs, niet moet worden toegepast bij het sourcen van complexe 
componenten waarbij een vroegtijdige leveranciers betrokkenheid en intensieve engineering is 
vereist met de leverancier. Ook niet wanneer het product innovatief of onderdeel van het 
onderscheidend vermogen dient te zijn (Nellore, Chanaron & Soderquist, 2001). Dit komt overeen 
met het onderzoek van Bengtsson et al. (2009) waarbij integratie profijtelijk is bij outsourcing 
waarbij innovatie belangrijk is. Dit door het toepassen van een hechte relatie en ‘early 
involvement’ bij productontwikkeling toe te passen (Bengtsson et al., 2009). Wel zou global 
sourcing actief kunnen worden toegepast bij het sourcen van minder complexe of standaard 
producten (Nellore et al., 2001). Bij een kosten gedreven outsourcing strategie lijkt integratie dan 
ook geen voordelen te bieden (Bengtsson et al., 2009). 
 
Ondanks dat de geïdentificeerde trade-offs allen tussen sourcing levers van de verschillende 
soorten transactionele- en relationele sourcing levers zijn, kan er niet geconcludeerd worden dat 
de groepen transactionele- en relationele sourcing levers per definitie een trade-off van elkaar 
zijn.  
*Mate van bewijs: ●○○○○=zeer zwak ●●○○○=zwak ●●●○○=matig ●●●●○=redelijk ●●●●●=sterk 
 
Conclusie: Van invloed zijnde omstandigheden voor toepassing sourcing levers  
Hierbij is een eerste aanzet vanuit de literatuur gedaan om de van belang zijnde omstandigheden 
voor de toepassing van sourcing levers in kaart te brengen. Dat er vele factoren van belang zijn bij de 
keuze voor sourcing levers is voor de hand liggend. Echter het bewijs daartoe is zeer beperkt. In veel 
van de geïdentificeerde (sub)categorieën is de mate van bewijs zeer zwak, en daarnaast is er niet 
eerder een onderzoek gedaan waarbij getracht is om alle relevante omstandigheden in kaart te 
brengen. Geconcludeerd kan worden dat het onderzoek naar de omstandigheden welke van belang 
zijn op de toepassing van sourcing levers nog in de startfase verkeert. 
2.6 Effect van toepassing sourcing levers 
Sourcing levers zijn ontwikkeld om kosten te besparen (Schiele, 2007). Er is onderzoek gedaan naar 
het besparingspotentieel van de zeven sourcing levers binnen organisaties (Schiele, 2006a; Schiele et 
al., 2011). Belangrijk is dat in deze onderzoeken ook andere (kwalitatieve) effecten worden omgezet 
in een kwantitatief effect van besparingen. In de onderzoeken worden innovatie, toename van 
kwaliteit en efficiency binnen de keten en de eigen organisatie (doel relationele levers) in 
besparingen omgezet. Het doel van de lever product optimalisatie is dus productoptimalisatie, 
volgens deze onderzoeken met als gevolg dat dit een financieel gewin oplevert wat kan worden 
omgezet in besparingen. Door trade-offs zijn er ook levers die mogelijk niet versterkend op elkaar 
werken of zelf een averechts effect hebben. Schiele is de eerste en nog de enige die met zijn 
medeonderzoekers het potentiële effect van de sourcing levers in samenhang heeft onderzocht en 
niet op geïsoleerde wijze. Het effect in besparingspotentieel is in deze onderzoeken ex ante 
ingeschat voor een gehele categorie en dus niet vanuit individuele inkoop projecten. Daarmee had 
de inschatting voor het besparingspotentieel een subjectieve component, het bevat de inschatting 
van de personen van wat zij verwachten te kunnen leveren.  
Het onderzoek van Schiele (2007) geeft invulling hoe het besparingspotentieel uit de workshops kan 
worden geïnterpreteerd, en geeft daarmee de mate van subjectiviteit weer. Uit het onderzoek lijkt 
dat de financiële prestaties -in termen van geïdentificeerd besparingspotentieel- hoger zijn bij een 
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hogere mate van volwassenheid van de inkoopfunctie. Een verklaring kan volgens de onderzoeker 
zijn dat volwassen inkooporganisaties de mogelijkheden zien en hebben om besparingspotentieel te 
kunnen verzilveren. Het resultaat van de workshops was een lijst met verbeterprojecten. Deze lijst 
werd veelal gebruikt als basis voor de inkoopplanning, daarbij is het denkbaar dat de 
inkooporganisaties met een lagere volwassenheid minder potentieel identificeerde omdat de door 
hen niet realiseerbaar geachte besparingspotentieel niet werden opgenomen. Een mogelijke 
verklaring welke daarbij is gegeven is organisaties met een hoger absorptievermogen meer leren van 
hun omgeving.  
Het onderzoek van Schiele et al. (2011) laat zien dat uit de 135 workshops gemiddeld 10,08% aan 
besparingspotentieel voor de gehele categorie is geïdentificeerd. Als deze 10,08% wordt vastgesteld 
als 100%, is per sourcing lever onderstaand weergegeven voor welk percentage de lever daaraan 
bijdraagt. Tussen haakjes is het percentage opgenomen wat het gemiddelde besparingspotentieel 
bedraagt per geval indien er voor die lever potentie werd gezien. Gemiddeld werd er per workshop 
voor drie levers besparingspotentieel gezien. Met andere woorden indien er geen opportuniteit werd 
gezien door het inzetten van de lever werd deze niet in dit percentage besparingen meegeteld. Voor 
volume bundeling 27,75% (3,64%), prijs evaluatie 14,73% (2,19%), internationale sourcing 15,15% 
(3,36%), product optimalisatie 25,2% (4,1%), proces verbetering 9.59% (2,64%), intensivering van de 
leveranciersrelatie 6,23% (2,34%) en de categorie overstijgende lever voor 1,35% (1,82%). In totaal 
dragen de transactionele sourcing levers bij voor 57,63% aan het besparingspotentieel, en de 
relationele levers voor 42,37%. Uit dit onderzoek is er geen dominante sourcing lever aan te wijzen 
die voor een groot deel verantwoordelijk is voor het besparingspotentieel. 
In het onderzoek van Schiele (2006a) zijn 42 workshops gehouden waarbij het totale 
besparingspercentage varieerde tussen 2,7% en 12,2%. Het onderzoek laat het volgende gemiddelde 
per sourcing lever zien indien deze van toepassing zijn bevonden voor een categorie: 
volumebundeling 3,5%, prijs evaluatie 1,6%, uitbreiding van het leveranciersbestand 3,3%, 
product/programma optimalisatie 3%, proces verbeteringen 1,85%, optimalisatie van de 
leveranciersrelatie 1,8% en categorie overstijgende lever 1,4%. Gemiddeld werd per workshop voor 
de helft van de sourcing levers besparingspotentieel gezien. De resultaten van dit onderzoek zijn 
minder gedetailleerd weergegeven dan het onderzoek van Schiele et al. in 2011. Het onderzoek laat 
wel zien dat, indien een sourcing lever van toepassing is, het gemiddelde resultaat van de 
transactionele sourcing lever hoger is dan de die van de relationele levers. In bijlage 2 zijn de tabellen 
met de resultaten van de twee bovenstaande onderzoeken opgenomen.   
De onderzoeken van Schiele (2006a) en Schiele et al. (2011) laten zien dat de toepassing van een 
enkele sourcing lever niet de potentie heeft van een versterkende combinatie van levers, en dat 
daarmee een coherente sourcing strategie het meest resultaat geeft. Er is echter niet onderzocht wat 
de werkelijk gerealiseerde resultaten zijn van de sourcing levers. Tevens is geen onderzoek gedaan 
binnen verschillende branches of diverse categorieën (commodities). Schiele et al. (2011) deden 
onderzoek bij 38 productie georiënteerde organisaties met een medium tot hoge mate van 
technologische component. Het zijn organisaties met verschillende business units, waarbij het 
onderzoek bij de moederorganisatie is gedaan. Schiele (2006a) deed onderzoek bij 14 organisaties in 
de metaalindustrie behorende tot dezelfde groep. Dit is dus smaller dan de productie georiënteerde 
organisaties uit het onderzoek van Schiele et al. (2011). In beide onderzoeken is enkel onderzoek 
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gedaan naar productie specifieke categorieën. Dit kan volgens de onderzoekers een ander resultaat 
laten zien dan bij andere sectoren, in het bijzonder dienstverlenende bedrijven.  
Er is onderzoek gedaan naar het werkelijke (financiële) effect van sourcing levers, maar enkel in 
isolatie. Tevens is dit onderzoek slechts voor een beperkt aantal sourcing levers gedaan. Voor een 
beter begrip van het effect van sourcing levers is het goed om nader naar dit geïsoleerde onderzoek 
te kijken. Een voorbeeld waarbij dit wel is gedaan is de sourcing lever volume bundeling. Aan de 
hand van het literatuuronderzoek van Nollet en Beaulieu (2005) en herhaald door Karjalainen (2011) 
zou er een algemene overeenstemming zijn over het effect van de sourcing lever het bundelen van 
volume. Het bundelen van volume tussen inkoopdivisies zou tussen de 10-15% aan besparingen 
opleveren. Voor bepaalde producten in bepaalde sectoren kan dit hoger liggen met 20-35% (Nollet & 
Beaulieu, 2003). Dit tot een uitschieter van 40% (Nollet & Beaulieu, 2005).  
De meeste onderzoeken naar het financiële effect is op activiteiten niveau. In bijlage 3 is het effect 
van de activiteit global sourcing, welke onderdeel is van de lever uitbreiden van het 
leveranciersbestand, in diepte uitgewerkt. Er is gekozen om global sourcing uit te werken omdat het 
ook trade-offs in zich heeft (zie tabel 1). Daarnaast is het een veel besproken onderwerp in de supply 
chain literatuur (Arnold, 1999). Het effect van deze activiteit is dan ook wel veelvuldig onderzocht. 
Deze onderzoeken laten zeer tegenstrijdige resultaten zien: van een positief effect met zeer hoge 
percentages tot een negatief effect met alles er tussen in.  
De onderzoeken van Schiele (2006a) en Schiele et al. (2011) trachten de financiële impact van alle 
sourcing levers in samenhang te onderzoeken ten opzichte van de gehele categorie (commodity). Dit 
laat een nauwkeuriger beeld zien van de potentie van de verschillende sourcing levers. Dit omdat de 
resultaten van de onderzoeken die het effect van een lever geïsoleerd onderzoeken een sterke 
variatie laten zien. Het effect ten opzichte van de andere sourcing levers geeft dus meer relevante 
informatie. Aangezien dit slechts twee onderzoeken zijn, waarbij ex ante een inschatting is gemaakt 
van het besparingspotentieel, is aanvullend holistisch onderzoek naar de werkelijke effecten van 
sourcing levers gewenst.  
Conclusie: De getallen uit de onderzoeken van Schiele (2006a) en Schiele et al. (2011) zijn te context-
specifiek om te kunnen generaliseren. Het effect van de sourcing levers kan in een andere omgeving 
sterk verschillen. De overige geïsoleerde onderzoeken laten sterk verschillende resultaten zien. 
Hiermee is het onderzoek wat er tot op heden is gedaan naar het effect van de sourcing levers erg 
beperkt en kan worden gezien als de startfase. Er is nog veel onbekend. Het kan zijn dat de werkelijk 
gerealiseerde effecten van sourcing levers niet in zijn geheel te kwantificeren zijn. Aan de hand van 
bestaand onderzoek staat het dus niet vast of het zinvol is om de effecten van de relationele sourcing 
levers te kwantificeren. In onderzoek van de zeven sourcing levers van Schiele (2006a) en Schiele et 
al. (2011) is niet onderzocht of er andere dan direct financiële effecten zijn. De vraag is dan ook of 
het mogelijk is om met name de effecten van de relationele sourcing levers als innovatie, toename 
van kwaliteit en efficiency te kwantificeren zijn in besparingen, of dit als separate effecten moeten 
worden gezien naast besparingen. Zo kan innovatie ook bijdrage aan de verdiencapaciteit van de 
organisatie, een effect wat niet als besparing kan worden berekend. Daar de sourcing levers gericht 
zijn op besparingen kunnen in de praktijk ook andere doelen meespelen zoals het reduceren van 
juridische risico’s. Een meer kwalitatieve benaderingswijze zou naast de kwantitatieve invalshoek van 
belang zijn om een volledig begrip te krijgen van de effecten van sourcing levers.  
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2.7 Theoretische verwachtingen 
In deze paragraaf worden de theoretische verwachtingen behandeld die zijn ontstaan aan de hand 
van het literatuuronderzoek. In tabel 2 zijn de theoretische verwachtingen per sourcing lever 
opgenomen. Daarna worden de generieke theoretische verwachtingen behandeld. 
 
Tabel 2  
Theoretische verwachtingen 
Sourcing levers Toegepast onder welke omstandigheden Toegepast met welke effecten 
Transactionele sourcing 
levers 
Standaard producten waarbij marktwerking mogelijk is.  Bijdrage > dan het totaal van besparingen 57,63% uit het 
onderzoek van Schiele et al. (2011) 
1. Bundelen van volume Bundelen van het inkoopvolume voor het verkrijgen van betere 
prijzen. Met name interessant bij een grote organisatie met vele 
decentrale acties of wanneer er veel leveranciers zijn. 
Bijdrage > dan de onderzoeken met de volgende gemiddelde 
indien de sourcing lever van toepassing was: 3,64% (Schiele et al. 
2011)- 3,5% (Schiele 2006a). Naast het financiële effect kan 
hiermee ook een kwalitatief effect behaald worden, zoals het 
bundelen van vele verbintenissen met verschillende leveranciers, 
zodat dit bij minder leveranciers kan worden belegd waarbij 
betere juridische voorwaarden kan worden gerealiseerd (zoals 
eigen algemene voorwaarden, gebruik maken van GPA, etc.)  
2. Prijsevaluatie Bij een transactionele sourcing waarbij zelf een inschatting kan 
worden gemaakt wat men exact wil hebben (opstellen specificaties), 
Hiervoor kunnen dan systemen worden gebruikt om dit in de markt uit 
te zetten (RFP’s). Calculatie zal worden toegepast wanneer men kan 
beredeneren wat het product/dienst ongeveer zou moeten mogen 
kosten. Zal met name worden toegepast in transparante markten 
waarbij de werkwijze transactioneel is. 
Bijdrage > dan de onderzoeken met de volgende gemiddelde 
indien de sourcing lever van toepassing was: 2,19% (Schiele et al. 
2011)- 1,6% (Schiele 2006a). Zal worden toegepast om een zo 
hoog mogelijk prijs reducerend effect te behalen (besparingen). 
3. Uitbreiden 
leveranciersbestand 
Wanneer bestaande leveranciers scherp moeten worden gehouden 
en/of uitbreiden wanneer men denkt dat (bijv. sourcen in het 
buitenland) tot kostenbesparing of andere voordelen kan leiden. 
Bijdrage > dan het onderzoek met de volgende gemiddelde indien 
de sourcing lever van toepassing was: 3,3% (Schiele 2006a). Naast 
het financiële effect kan hiermee ook kwalitatief effect behaald 
worden, zoals het reduceren van risico (door spreiding), innovatie 
en verkoop kansen in een regio. 
 
Relationele sourcing 
levers 
Wanneer door waarde creatie met een leverancier meer waarde kan 
worden gecreëerd dan het hanteren van strikte grenzen tussen de 
leverancier en afnemer. Met name van toepassing bij de inkoop van 
niet-standaard producten/diensten. Ook worden de relationele 
sourcing levers ingezet in geval van veel onzekerheid in de omgeving 
of geen of een zeer beperkte mogelijkheid tot concurrentiestelling. 
Bijdrage < dan het totaal van besparingen 42,37% uit het 
onderzoek van Schiele et al. (2011). Effect van de relationele 
sourcing levers zullen niet in zijn geheel te kwantificeren zijn in 
besparingen.   
4. Productoptimalisatie Wanneer de potentie wordt gezien om -eventueel in samenwerking 
met de leverancier- het product zo aan te passen dat het beter past bij 
de behoefte. 
Kwaliteitsverbetering, innovatie, versimpeling, rationalisatie van 
de vraag naar directe inkoop (product related) waarbij het effect 
niet altijd financieel in besparingen is uit te drukken/ te boeken is 
als besparing.  
5. Procesoptimalisatie Wanneer de mogelijkheid er is om de supply chain efficiënter en 
effectiever te maken, en dit voordelen biedt voor de betrokken 
partijen. 
Efficiënter maken van de supply chain en de eigen organisatie 
waarbij het effect niet altijd financieel in besparingen is uit te 
drukken/ te boeken is als besparing. Mogelijke voorbeelden 
hiervan zijn de verkorting van de doorlooptijd, minder fouten etc.  
6. Optimalisatie van de 
relatie met leveranciers 
Wanneer hiermee voordelen kunnen worden behaald zoals betere 
condities, toegang tot (immateriële) activa en versnelde innovatie. 
Privilege behandeling bij leverancier, een betere en prettigere 
samenwerking waarbij het effect niet altijd financieel in 
besparingen is uit te drukken/ te boeken is als besparing: 
voorbeeld minder inspanningen voor transacties 
(transactiekosten).  
7. Categorie 
overstijgende 
optimalisatie 
De actie in een bepaalde inkoopcategorie kan gevolgen hebben voor 
een andere categorie. Zal worden toegepast wanneer er mogelijke 
trade-offs zijn met andere categorieën. 
Efficiency over de commodities heen, commodity overstijgende 
product/dienst verbetering, innovatie en nieuwe 
samenwerkingsvormen over de verschillende commodities heen 
(zoals met startups) waarbij het effect niet altijd financieel in 
besparingen is uit te drukken/te boeken is als besparing.  
 
Generieke theoretische verwachtingen over de toepassing 
In lijn met het onderzoek van Hesping en Schiele (2016) is de verwachting dat de transactionele 
sourcing levers het meeste worden toegepast ten opzichte van de relationele sourcing levers. 
Verwacht wordt dat er een minder strikte scheiding zal worden gehanteerd in de toepassing van 
transactionele- en relationele sourcing levers dan in de literatuur wordt gehanteerd, en daarmee dat 
de sourcing levers in een bepaalde mate door elkaar heen worden gebruikt. In tegenstelling tot het 
advies vanuit de literatuur (Schiele, 2006a; Schiele et al., 2011) om alle sourcing levers te overwegen 
voor een gebalanceerde toepassing, wordt verwacht dat deze overweging in de praktijk niet altijd zo 
bewust wordt gedaan.  
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Generieke theoretische verwachtingen over de omstandigheden 
In paragraaf 2.5 zijn de omstandigheden uit de literatuur weergegeven. De verwachting is dat de 
volgende omstandigheden het meest van belang zullen zijn bij het wel of juist niet toepassen van de 
sourcing levers: 
1) Capaciteit binnen de organisatie & capaciteit van het projectteam: Tijdcommitment zal 
mogelijkerwijs een belangrijke factor zijn in het kiezen voor sourcing levers en de mate waarin de 
sourcing levers worden toegepast. Een gebrek aan tijdcommitment zou de keuze voor sourcing levers 
kunnen beïnvloeden. Bijvoorbeeld als de inkoopmanager en de leden van het projectteam het te 
druk hebben (ondercapaciteit), wordt er mogelijk minder snel voor sourcing levers gekozen die veel 
tijd kosten om te effectueren. De verwachting is dat dit met name ten koste zal gaan van de inzet van 
de relationele sourcing levers. Ook is het natuurlijk mogelijk dat na de keuze voor toepassing van een 
sourcing lever er door een gebrek aan tijdscommittent het potentieel niet wordt verzilverd. 
2) De inkoopmarkt: Verwacht wordt dat de mate waarin er sprake is van een vrije markt met vele 
aanbieders en de mate van omgevingsonzekerheid van sterke invloed zijn op de toepassing van 
sourcing levers. Bij een vrije markt met veel concurrentie zal men eerder geneigd zijn transactionele 
sourcing levers toe te passen, bij een hoge mate van omgevingsonzekerheid zal men eerder geneigd 
zijn relationele levers toe te passen.  
3) Trade-offs zijn naar verwachting een cruciale factor voor het niet toepassen van een sourcing 
lever. 
4) Doelstellingen (KPI’s) voor de inkoopfunctie: als besparingen een belangrijke stuur KPI is dan is de 
verwachting dat voor die sourcing levers wordt gekozen die eerder besparingen genereren. 
Verwacht wordt dat er nog nieuwe omstandigheden worden genoemd naast de geïdentificeerde 
omstandigheden uit de literatuur welke zijn uitgewerkt in tabel 1. Zo is bijvoorbeeld het verwachtte 
effect een omstandigheid waarvan wordt verwacht dat dit een relevante omstandigheid is. Wanneer 
men namelijk verwacht dat de toepassing van een sourcing lever te weinig effect oplevert zal men de 
sourcing lever waarschijnlijk niet toepassen. 
Generieke theoretische verwachtingen over het effect 
In lijn met het onderzoek van Schiele et al. (2011) is de verwachting dat de transactionele sourcing 
levers het hoogste financiële effect hebben ten opzichte van de relationele sourcing levers in 
gerapporteerde besparingen. De verwachting is wel dat de bijdrage van de transactionele sourcing 
levers op het totaal van besparingen hoger is dan de 57,63% uit dat onderzoek.  
De verwachting is dat het gemiddelde per commodity van 10,08% besparing -die impact hebben op 
de winst en verliesrekening (cost reduction)- uit het onderzoek van Schiele et al. (2011) niet zal 
worden gehaald, dit terwijl wordt verwacht indien een sourcing lever van toepassing is dat het 
gemiddelde effect hoger zal liggen dan de onderzoeken van Schiele et al. (2011) en Schiele (2006a).  
Op basis van de literatuur lijkt het gehele effect van de sourcing levers te kunnen worden omgezet in 
besparingen. Het effect van de toepassing van sourcing levers is door Schiele et al. (2011) en Schiele 
(2006a) aan de hand van workshops ex ante ingeschat. De verwachting is dat het kwantificeren van 
effecten en het kunnen rapporteren van de effecten in besparingen in de praktijk op problemen 
stuit. De verwachting is dat dit met name van toepassing is voor de relationele sourcing levers. Zo 
wordt verwacht dat de relationele levers naast besparingen ook directe doelen hebben zoals 
 21 
kwaliteitsverbetering, efficiency en innovatie. Deze effecten kunnen/mogen naar verwachting niet in 
de besparingsrapportage worden opgenomen.  
Algehele conclusie theoretische verwachtingen van het onderzoek 
Het onderzoek naar sourcing levers bevindt zich nog in de startfase. Bovenstaande verwachtingen 
zijn dan ook slechts beperkt gebaseerd op basis van de bestaande literatuur. Exploratief onderzoek 
heeft het kenmerk dat men op voorhand nog niet exact weet welke resultaten zullen worden 
gevonden. Naast onderzoek naar de bovenstaande verwachtingen zal in dit exploratieve case studie 
onderzoek dan ook worden toegestaan en gestimuleerd dat er nieuwe antwoorden komen, welke 
men van te voren niet weet en of te bedenken zijn. 
  
 22 
3 Methodologie 
3.1 Methode van onderzoek  
Aangezien er nog geen kennis is van de van invloed zijnde omstandigheden voor de toepassing van 
sourcing levers, in welke mate zij in de praktijk worden toegepast door kopende organisaties en de 
effecten van deze toepassing wordt hier een exploratief meervoudige case study onderzoek gedaan 
(Yin, 2003). Een kwalitatief studie ontwerp is gekozen omdat het onderzoeksonderwerp nieuw is, 
waarbij verkenning nodig is naar het onderwerp om er een beter begrip van te verkrijgen (Ghauri, 
2004).  
Er wordt gebruik gemaakt van exploratief onderzoek omdat het oorzaak-gevolg relaties verkent, en 
omdat het onderzoek zich deels richt op hoe gebeurtenissen plaatsvinden (Yin, 2003). Case studies 
passen goed bij onderzoek naar nieuwe onderzoeksgebieden (Eisenhardt, 1989; Ellram, 1996). 
Verwacht wordt dat via casussen de informatie wordt verkregen om een beter begrip te krijgen van 
het onderwerp (Yin, 2009). Door casussen kunnen de sourcing levers in ‘real life context’ worden 
geïnterpreteerd (Dul & Hak, 2007; Yin, 1994). 
De bestaande literatuur over het onderzoeksonderwerp laat nog geen strikte hypothesevorming toe, 
echter zijn er -zoals in paragraaf 2.7 is uitgewerkt- al wel verschillende verwachtingen te beschrijven. 
Het case studie onderzoek heeft als doel nieuwe theorie vorming (Ghauri, 2004). In kaart wordt 
gebracht welke sourcing levers in de praktijk worden toegepast door inkopende organisaties met 
welke effecten. Voor wat betreft de omstandigheden en de gerealiseerde kwalitatieve effecten 
wordt met dit onderzoek een eerste aanzet gedaan om deze variabelen in kaart te brengen. 
Vervolgens wordt gekeken of tussen de toepassing, de omstandigheden en de effecten verbanden te 
leggen zijn.  
Gezien het verkennende karakter van het onderzoek en de verwachting dat verschillende 
inkoopcategorieën en organisaties verschillende uitkomsten laten zien, wordt gekozen voor een 
opzet met een vergelijkbare geval studie ofwel theoretical replication genoemd. Theoretical 
replication wordt toegepast wanneer verwacht wordt dat de verschillende casussen tegengestelde 
resultaten laten zien, maar wel met voorspellende redenen. Yin (2003) geeft bij theoretical 
replication de vuistregel vijf a zes casussen, deze vuistregel wordt in dit onderzoek ook als passend 
gezien. In dit onderzoek is gekozen voor zes case studies. Daarnaast zullen drie aanvullende 
interviews worden gehouden.  
3.2  Dataverzameling 
Locatie onderzoek  
De eenheid van analyse van dit onderzoek is het inkoop project (Adolphus, 2011a). Zoals in paragraaf 
2.1 is vermeld zijn er verschillende niveaus van strategie binnen de inkoopfunctie. Zo is er het 
effectueren van de categorie strategie door sourcing levers (niveau 4) en strategieën voor elke 
leverancier in de categorie (niveau 5). Een inkoop project is een combinatie tussen deze levels. Het is 
een onderdeel van een categorie strategie en het gaat door tot een strategie tot specifieke 
leveranciers.   
De populatie is het grootbedrijf in de dienstverlenende sector binnen Nederland. Voor het 
grootbedrijf is gekozen omdat hier professionele inkopers zijn die enkel in de inkoopfunctie actief 
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zijn (geen duale functie). Er is om twee redenen gekozen voor de dienstverlenende sector. Allereerst 
omdat het netwerk van de onderzoeker zich met name bevindt binnen deze sector. Daarnaast omdat 
de kern onderzoeken van Schiele (2006a), Schiele et al. (2011) en Hesping & Schiele (2016) enkel 
onderzoek hebben verricht binnen de industrie sector bij een beperkt aantal organisaties. Voordat er 
verder wordt gebouwd aan de kennis van sourcing levers, en het model toenemende autoriteit zou 
krijgen, is het goed om het model te testen in de dienstverlenende sector. Iets wat Schiele (2006a) 
ook al adviseerde voor vervolgonderzoek. Daarom wordt gekozen om alleen onderzoek te doen 
binnen de dienstverlenende sector en niet in combinatie met productie organisaties. 
 
Of de organisatie behoort tot het grootbedrijf wordt op één criterium getoetst; de organisatie dient 
meer dan 250 medewerkers (gerekend in FTE) te hebben. De inkoopfunctie dient in Nederland te zijn 
gestationeerd. Dit zodat de interviews fysiek op locatie kunnen worden gehouden. Uit de populatie 
van dienstverlenende grootbedrijven wordt een selectie gemaakt van bedrijven waar contact mee zal 
worden opgenomen en gevraagd om deel te nemen aan het onderzoek. Een minimale deelname van 
twee casussen per organisatie -om een evenredige verdeling te krijgen- is geen vereiste omdat het 
niet relevant is (geen vergelijkend onderzoek). Zo wordt ook de drempel tot deelname voor 
organisaties laag gehouden. 
Selectiecriteria van de casussen 
In het onderzoek worden inkopers geselecteerd die werkzaam zijn in verschillende 
inkoopcategorieën. Dit om een zo goed mogelijke verdeling te krijgen over de verschillende soorten 
inkoopcategorieën. Het selecteren van casussen met een brede variatie past bij het exploratieve 
karakter van het onderzoek. Door meerdere casussen te onderzoeken met ieder verschillende 
(typen) inkoop projecten wordt er multiple embedded case study onderzoek gedaan (Adolphus, 
2011a). 
Naast een evenredige verdeling over de verschillende inkoopcategorieën worden de casussen op de 
volgende aspecten geselecteerd:  
1) Het dient een volledig inkoop project te zijn (niet enkel een verlenging van de verbintenis);  
2) De contractwaarde van het project dient minimaal 200.000 euro te bevatten. Dit om te 
voorkomen dat mogelijk sourcing levers bij voorbaat zouden afvallen omdat bij de toepassing van de 
sourcing levers ook de geïnvesteerde uren etc. ook rendabel moeten kunnen zijn;  
3) De datum: de casussen dienen na 1 januari 2016 afgerond te zijn. Om positieve selectie bias te 
voorkomen wordt aan de respondent gevraagd de casus te selecteren welke als laatste is afgerond;    
4) Vastlegging van het inkoop project. Minimaal dienen de behaalde besparingen van het inkoop 
project te zijn vastgelegd; 
5) De inkoopmanager is enkel actief in een inkoopfunctie; 
6) De inkoopmanager mag als respondent maar bij 1 casus betrokken zijn.  
De selectiecriteria zorgen er voor dat er een selectie van casussen plaatsvindt. Het onderzoek tracht 
niet statistisch representatief te zijn. Wel is gekozen voor een opzet om onderzoek te doen in 
verschillende categorieën bij meerdere organisaties om zo veel mogelijk representativiteit te 
verkrijgen (Seawright & Gerring, 2008). Dit voor inkoop projecten met een contractwaarde boven de 
200.000 euro binnen inkooporganisaties van het grootbedrijf in de dienstverlenende sector. Er wordt 
met dit onderzoek dus op zoek gegaan naar illustratieve casussen. Er worden hiermee geen unieke 
casussen geselecteerd of een ‘well-chosen’ selectie gedaan. Er wordt niet getracht om statistisch 
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generaliserende uitspraken te doen, iets wat ook niet mogelijk is met dit multiple case study 
onderzoek (Yin, 1994). Wel om externe validiteit te bereiken waarbij eerste uitspraken kunnen 
worden gedaan die verder gaan dan enkel de onderzochte casussen zodat een eerste aanzet tot 
theorievorming ontstaat, ookwel ‘analytical generalization’ genoemd (Gibbert & Ruigrok, 2010).  
Validiteit & betrouwbaarheid 
Het onderzoek dient zo te zijn opgebouwd dat het meet wat het wilt meten, dit wordt ookwel 
‘construct validity’ genoemd (Yin, 2009). Het gaat er dan ook om dat de procedure zodanig is dat het 
leidt tot een accurate observatie van de realiteit (Denzin & Lincoln, 1994). Betrouwbaarheid houdt in 
dit verband in: Worden dezelfde resultaten verkregen indien het onderzoek volgens dezelfde 
stappen nogmaals wordt uitgevoerd, of zijn er fouten gemaakt (Denzin & Lincoln, 1994)? 
In lijn met het exploratieve onderzoek karakter wordt de data primair verzameld door 
semigestructureerde interviews, die de onderzoeker zelf afneemt. Het model van Hesping en Schiele 
(2016) met de zeven sourcing levers, inclusief beschrijvingen, wordt als uitgangspunt genomen en 
vervolgens op geringe wijze aangepast (zie paragraaf 3.3). De toepassing van dit model uit de 
literatuur zorgt voor een eenduidig begrip van de 7 bestaande sourcing levers, wat de interne 
validiteit doet toenemen, aangezien er waar mogelijk ook een vergelijking zal worden gemaakt met 
eerder onderzoek (Gibbert & Ruigrok, 2010).  
Er is gekozen voor semigestructureerde interviews omdat er zo gericht naar onderdelen kan worden 
gevraagd om het gehele onderwerp af te dekken en tevens de mogelijkheid blijft bestaan voor open 
antwoorden. Voor de respondent blijft de mogelijkheid open om bij een vraag de gepercipieerd 
relevante informatie te delen en eventueel nader uit te leggen. Ook geeft het de gelegenheid om 
vragen te stellen totdat er een bevredigend antwoord wordt gegeven (Ghauri, 2004). Door het 
gebruik van open vragen wordt geen sturing gegeven. Bij alle interviews wordt hetzelfde proces 
gehanteerd, zie bijlage 6 voor het case interview.  
Als secundaire bron worden relevante documenten (het projectdossier) opgevraagd. Dit om 
achtergrond te verkrijgen over het inkoop project. Tevens om feitelijkheden te verkrijgen (welke 
sourcing strategie, de uitgaven, besparingsberekening etc.) en dit ook te kunnen vergelijken met de 
mondelinge antwoorden op eventuele contradicties (Adolphus, 2011b; Marschan-Piekkari & Welch, 
2004). Hiermee wordt een triangulatie van methoden gehandhaafd, hetgeen de validiteit doet 
toenemen (Marschan-Piekkari & Welch, 2004; Rowley, 2002; Yin, 1994).  
Het voordeel van interviews ten opzichte van enquêtes is dat dit betrouwbaarder zal zijn. De 
interviews worden face-to-face afgenomen, hetgeen de betrouwbaarheid ten goede komt 
(Silverman, 2005). Case study methode geeft de gelegenheid voor de respondenten en de 
onderzoeker om te checken of een begrip hetzelfde wordt geïnterpreteerd (Ghauri, 2004). Begrippen 
kunnen worden uitgelegd en interpretatieverschillen kunnen worden besproken. Daarnaast zullen 
eventuele interpretatieverschillen door de kwalitatieve antwoorden eerder worden opgemerkt. 
Respondenten van een enquête zouden meerdere wijzen van interpretatie kunnen hebben van de 
sourcing levers. Indien de begrippen die gehanteerd worden mogelijk niet voor iedereen bekend zijn 
zouden deze uitvoerige beschrijvingen nodig hebben. Dit kan tot gevolg hebben dat de bereidheid 
tot deelname afneemt of men de beschrijvingen niet doorneemt en de betrouwbaarheid afneemt. 
Het kan zelfs tot tegenstrijdige antwoorden leiden indien er verschillende projectleden van het 
inkoop project respondent zijn in het onderzoek, hetgeen slecht is voor de betrouwbaarheid. Bij 
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interviews kan een casus ook eenvoudig gezamenlijk worden behandeld met meerdere projectleden. 
Het voordeel dat dit tot gevolg heeft is dat men gezamenlijk scherper en of vollediger terug kan 
halen wat de omstandigheden waren en welke sourcing levers zijn toegepast om vervolgens tot een 
eenduidig antwoord te komen.  
De interviews worden -met toestemming van de respondenten- door middel van een geluidsopname 
vastgelegd. Hierdoor kunnen de interviews nauwkeurig worden uitgewerkt, hetgeen de 
betrouwbaarheid van het onderzoek doet vergroten (Opoku & Williams, 2010; Silverman, 2005). Om 
de betrouwbaarheid verder te vergroten zal de globale transcriptie van het interview inclusief de 
analyse aan de hand van de ontvangen documentatie aan de respondenten worden toegestuurd ter 
validatie (Opoku & Williams, 2010).  
Om de validiteit van de onderzoeksopzet te vergroten, worden er twee aanvullende acties 
uitgevoerd: 
1) Voordat de casussen worden onderzocht, wordt een testcase uitgevoerd. Dit met name om de 
interviewmethode te testen of de vragen leiden tot relevante uitkomsten. Maar ook om 
misinterpretaties te voorkomen en te testen of het semigestructureerde interview past binnen de 
beoogde duur. Dit zodat indien nodig de wijze van dataverkrijging kan worden aangepast (Adolphus, 
2011b).  
2) Het houden van aanvullende niet casus specifieke semigestructureerde verdieping interviews. Het 
hoeft niet het geval te zijn dat alle sourcing levers worden toegepast in de casussen. Gezien het 
exploratieve karakter van het onderzoek is het voor een volledig onderzoeksbeeld wel wenselijk om 
van alle sourcing levers informatie te verkrijgen. Dit kan in de aanvullende interviews worden 
verkregen. Tevens wordt aanspraak gedaan op de brede ervaring van de inkopers om de resultaten 
van de casussen voor te leggen en algemene informatie te verkrijgen. Om die reden is er voor 
gekozen om drie aanvullende interviews met een duur van anderhalf uur te houden met 
inkoopmanagers, zie bijlage 7 voor het semigestructureerde interview.  
Respondenten 
Gekeken naar het karakter van case study onderzoek is het gewenst om een casus vanuit meerdere 
perspectieven te benaderen, en meerdere respondenten in het onderzoek te betrekken. In het 
onderzoek heeft het dan ook de voorkeur om een ‘multiple informant-based approach’ toe te passen 
bij de case study interviews. Dit omdat het betrekken van meerdere respondenten de kwaliteit en de 
validiteit van het onderzoek verhoogt (Van Bruggen, Lilien & Kacker, 2002). Het voorkomt ‘single 
informant bias’ (Ketokivi & Schroeder, 2004).  
Vertrouwelijkheid 
Vertrouwelijkheid is van groot belang in het onderzoek. Dit omdat er vertrouwelijke project 
informatie wordt gedeeld. Daarnaast geven de respondenten mogelijk gevoelige bedrijfsinformatie 
en informatie over hun persoonlijke handelen. Om die reden wordt bij de weergave van de 
resultaten gehele anonimiteit gehanteerd. De resultaten zijn niet te herleiden naar de categorie 
aangezien er per (sub)categorie één inkoop project wordt onderzocht en zo dus ook de 
respondenten te herleiden zouden zijn. Alleen uit de algemene interviews zal indien van 
toegevoegde waarde categorie informatie worden weergegeven, wanneer dit niet te herleiden is. 
Het dient te zijn uitgesloten dat gevoelige informatie publiek wordt gemaakt of dat iemand door dit 
onderzoek wordt afgerekend op de prestaties of op zijn/haar handelen (Adolphus, 2011b). Het 
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rapporteren per categorie is voor dit onderzoek ook minder/ niet van belang aangezien dit 
exploratief onderzoek is waarbij per (sub)categorie slechts één casus wordt geselecteerd en zo toch 
geen categorie specifieke uitspraken kunnen worden gedaan.  
Medewerking aan het onderzoek 
Er wordt gebruik gemaakt van de key informant methode om in contact te komen met de 
inkoopmanagers om deel te nemen aan het onderzoek (Gelderman, 2013).  
Procedure  
Bij bereidheid tot deelname zal aanvullende informatie worden toegestuurd over de methode van 
het onderzoek. Daarbij zal ook worden aangegeven welke informatie per casus wordt opgevraagd 
naast het te houden semigestructureerde interview. Dit zijn het eventuele projectdossier, de 
geboekte besparingen en de besparingsberekening. Bij ontvangst van het dossier zal gecheckt 
worden of de casus voldoet aan de selectiecriteria. Voor de punten waar dit niet uit het dossier te 
halen valt, wordt dit telefonisch of per mail nogmaals geverifieerd.  
De participanten krijgen voor het interview per mail uitleg over het doel en de duur van het 
interview, de methode van het interview inclusief het semigestructureerde interviewschema                
-exclusief de ‘eventuele aanvullende vragen’- en de definities van de acht sourcing levers.  
Per casus wordt vervolgens een interview afgenomen, zie bijlage 6 voor het semigestructureerde 
interview. Na de inleiding, waarbij de interviewmethode en de duur van het interview wordt 
toegelicht, zal worden gevraagd aan de respondenten of het interview mag worden opgenomen via 
een geluidsopname. De gecommuniceerde reden voor opname zal zijn dat het interview hierdoor 
sneller kan verlopen en het interview accuraat kan worden uitgewerkt. Er wordt gevraagd of men in 
de gelegenheid is geweest om de definities van de sourcing levers van te voren door te nemen. Altijd 
zullen de sourcing levers kort worden doorgenomen totdat de onderzoeker voldoende heeft kunnen 
vaststellen dat er een eenduidig begrip van de definities is. Hierbij is voor de respondent de ruimte 
om vragen te stellen. Vervolgens start het inhoudelijk interview. Voor het case interview wordt twee 
uur uitgetrokken. Omdat dit een lange tijd is, en daardoor interview moeheid zou kunnen ontstaan, 
wordt indien gewenst tussentijds een korte pauze ingelast. Geëindigd zal worden met een afsluiting 
waarbij wordt teruggeblikt op het interview en waarbij de vraag wordt gesteld of er nog 
onderwerpen niet aan bod zijn gekomen/ onderdelen zijn waarover de respondenten nog iets 
zouden willen toelichten. Na afloop van het interview krijgt de respondent een uitwerking van de 
globale transcriptie ter validatie toegestuurd. De globale transcriptie is een uitwerking van de grote 
lijn van het interview, zonder uitwerking van de details. 
3.3  Operationalisatie 
Om de probleemstelling te kunnen beantwoorden dienen de volgende theoretische begrippen naar 
empirisch meetbare begrippen te worden vertaald: 1) de werkelijke toepassing van de sourcing 
levers; 2) de omstandigheden die van invloed zijn op de toepassing van sourcing levers; 3) het 
behaalde effect. 
1) De werkelijke toepassing van sourcing levers 
De werkelijke toepassing van sourcing levers wordt geoperationaliseerd door de zeven levers van het 
model van Schiele & Hesping (2016) als uitgangspunt te nemen. Zoals in paragraaf 3.2 is uitgewerkt 
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gaf Schiele (2006a) aan dat de zeven sourcing levers zijn ontwikkeld vanuit de industrie sector en 
geeft hierbij aan er mogelijk een set met sourcing levers voor dienstverlenende organisaties dient te 
worden ontwikkeld. Met twee aanpassingen wordt het model van de zeven sourcing levers ook 
volledig bevonden voor indirecte inkoop bij dienstverlenende organisaties: 
1. Toevoeging van een achtste sourcing lever: Het terugdringen van de vraag naar indirecte 
inkoop. De reden van toevoeging en wat deze sourcing lever inhoudt is in bijlage 4 
uitgewerkt.  
2. De sourcing lever productoptimalisatie wordt aangepast naar: Product & dienst 
optimalisatie. Het kan namelijk ook een dienst zijn die wordt ingekocht. Ook diensten 
kunnen worden geoptimaliseerd. Dit heeft verder geen gevolgen voor de indeling van de 
sourcing lever of de mogelijkheid tot vergelijking van de resultaten. 
In bijlage 5 is het nieuwe sourcing lever model opgenomen waarin bovenstaande aanpassingen zijn 
doorgevoerd. 
De toepassing van de sourcing levers wordt gemeten op sourcing lever niveau en niet op 
onderliggende activiteitenniveau.  
2) De omstandigheden die van invloed zijn op de toepassing van sourcing levers 
In paragraaf 2.5 is in kaart gebracht welke omstandigheden uit de literatuur zijn op te maken die van 
belang zijn bij de toepassing van sourcing levers. In tabel 1 is te zien dat de bewijslast veelal zeer 
beperkt is. Daar het onderzoek een exploratief karakter heeft is niet het doel om de omstandigheden 
welke zijn op te maken uit de literatuur te toetsen. In het interview worden open vragen gesteld naar 
de omstandigheden die van belang zijn bij de toepassing van de sourcing levers. De aanpak met open 
vragen is passend gezien het exploratieve karakter van het onderzoek. De respondent moet alle 
ruimte krijgen om zelf de omstandigheden te benoemen. Door deze operationalisatie zal blijken of 
de opgenomen omstandigheden uit tabel 1 paragraaf 2.5 relevant zijn en/of er aanvullende 
omstandigheden zijn. Het behandelen van tabel 1 zou te veel focus daarop leggen, dit is ongewenst 
des te meer het bewijs van de omstandigheden uit de literatuur veelal slechts beperkt is. Door het 
stellen van open vragen kan beter worden opgemaakt wat het belang is van bepaalde 
omstandigheden. Tevens komen door de wijze van vraagstellen met open vragen mogelijk eerder 
aanvullende omstandigheden die niet uit de literatuur waren op te maken.  
Allereerst wordt per sourcing lever gevraagd of er een afweging is gemaakt om de sourcing lever wel 
of niet toe te passen. Daarna wordt gevraagd naar een toelichting over de omstandigheden waarom 
men in het project heeft gekozen om de sourcing lever toe te passen. Tevens zal bij elke sourcing 
lever die niet volledig is toegepast gevraagd worden wat daar de reden van is. Dit zodat hierdoor de 
belemmerende factoren in kaart kunnen worden gebracht. De kennis van belemmerende factoren is 
van belang omdat dit andere informatie oplevert dan de van belang zijnde omstandigheden voor het 
wel toepassen.  
 
Uit de omstandigheden die worden genoemd door de respondenten zal blijken welke 
omstandigheden in de praktijk van belang zijn. Hierbij wordt tevens gevraagd een top 4 van 
omstandigheden aan te geven om een beeld te krijgen van de belangrijkste omstandigheden. Als 
wordt aangegeven dat het van positieve of negatieve invloed is, zal dit ook als zodanig worden 
weergegeven.  
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3) Het behaalde effect van de toepassing van sourcing levers 
De opbrengst van de toepassing van de sourcing levers wordt kwantitatief en kwalitatief in kaart 
gebracht.  
 
Kwantitatieve effect 
Het kwantitatieve effect wordt niet zoals bij de onderzoeken van Schiele (2006a) en Schiele et al. 
(2011) door middel van een ex ante inschatting meetbaar gemaakt, maar door daadwerkelijke 
realisatie. Dit zijn de gerapporteerde besparingen en eventuele besparingen die niet in de 
besparingsrapportage zijn opgenomen. Hierbij worden de cost avoidance en cost reduction 
besparingen uitgesplitst. Er wordt gecalculeerd op jaarbasis en dus niet voor de eventueel langere 
contractperiode. Dit is benodigd om een vergelijking te kunnen maken met deze eerdere 
onderzoeken. Voor een uitleg van wat cost avoidance en cost reduction inhoudt, en hoe de omvang 
van de besparingen in de casussen worden berekend wordt verwezen naar bijlage 8.   
 
Net als de onderzoeken van Schiele (2006a) en Schiele et al. (2011) worden de besparingen na de 
interviews in percentages omgezet. Het percentage besparingen wordt berekend door de 
besparingen te delen door de uitgaven welke in scope is van het project maal 100. Het werken met 
percentages heeft verschillende voordelen. De bedragen zijn makkelijk in te schatten op waarde en 
omdat in deze eerdere onderzoeken het geïdentificeerde besparingspotentieel van de sourcing 
levers ook in percentages opgenomen, zou dit vergelijking mogelijk maken. In tegenstelling tot deze 
onderzoeken wordt in dit onderzoek gefocust op een inkoop project en zal daarmee niet de gehele 
categorie (commodity) in scope te zijn.  
 
De besparingen worden naar waarschijnlijkheid door de organisaties niet uitgesplitst naar realisatie 
per sourcing lever. De besparingen zullen dan door de respondent(en) -op basis van inschatting- 
worden uitgesplitst per toegepaste lever gedurende het case interview. 
Kwalitatieve effect 
De kwalitatieve effecten worden in kaart gebracht door in de interviews te vragen naar effecten 
welke niet in besparingen zijn en kunnen worden omgezet. In de onderzoeken van Schiele (2006a) en 
Schiele et al. (2011) werd eventuele andere effecten dan besparingen buiten beschouwing gelaten. 
In dit case study onderzoek wordt per sourcing lever gevraagd of er aanvullende effecten zijn dan 
besparingen zodat deze in kaart kunnen worden gebracht.  
3.4 Data-analyse 
Bij de data-analyse wordt de techniek van coding toegepast, waarmee wordt bedoeld het analytische 
proces waarmee data wordt gesplitst, geconceptualiseerd en geïntegreerd om een theorie te vormen 
(Strauss & Corbin, 1990). In dit onderzoek wordt niet één specifieke coding methode toegepast, het 
zelf ontworpen coderingssysteem heeft kenmerken van bestaande methoden.    
Bij de data-analyse ligt de nadruk op inductief redeneren (Bryman & Bell, 2015). Vanuit de specifieke 
bevindingen uit de verschillende casussen wordt waar mogelijk een algemene regel 
gedestilleerd/theorie gevormd. Dit is het meest passend aangezien er over veel aspecten van het 
onderwerp nog weinig bekend is en exploratief onderzoek wordt gedaan. Het is geen inductieve 
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codering (met de stappen open coderen-axiaal coderen-selectief coderen), welke behoort tot de 
gefundeerde theoriebenadering, ofwel in het Engels ‘grounded theory’genoemd (Strauss & Corbin, 
1990). Er wordt niet doorgegaan tot het moment van verzadiging waarbij er geen inconsistenties 
meer voorkomen, in dit geval zou dit bij de omstandigheden en de kwalitatieve effecten betekenen 
totdat er geen nieuwe variabelen meer genoemd worden, hetgeen behoort tot de open coding 
methode van ‘saturation’ (Strauss & Corbin, 1990). In tegenstelling tot de pure gefundeerde theorie 
aanpak is het reeds duidelijk waar naar wordt gezocht en worden er reeds voorafgaand aan het 
interview aan de hand van het literatuuronderzoek codes geformeerd, een belangrijk kenmerk van 
de ‘colour coding’ aanpak. Colour coding wordt gebruikt als bepaalde variabelen (omstandigheden) 
worden verwacht vanuit de literatuur en ook naar deze woorden/uitspraken wordt gezocht om 
thematisch te groeperen. Daar in dit onderzoek de codes gedeeltelijk opkomend zijn, wordt geen 
colour coding toegepast. In tegenstelling tot colour coding en de aanpak zoals deze in kwantitatief 
onderzoek wordt toegepast staan de codes nog niet vast en kunnen worden bijgesteld, afhankelijk 
van de ontvangen data (Bryman & Bell, 2015). Zo kunnen er codes ontstaan doordat een variabel uit 
de literatuur worden gesplitst aan de hand van de verkregen data om deze specifieker te maken of 
kunnen er nieuwe variabelen bijkomen.  
Het toetsen van de theorieën door pure deductie is niet passend, daar er geen hypothesen konden 
worden geformuleerd. Het is nog niet duidelijk welke variabelen allemaal een rol spelen en de 
samenhang daartussen. Ook zijn er geen proposities geformuleerd, wat in de deductieve benadering 
centraal staat (Yin, 2014).  
De data-analyse vindt plaats aan de hand van drie fasen:  
1) Reductie van de data 
In lijn met Miles en Huberman (1994) wordt na afloop van een interview meteen gestart met de data 
verwerking. Zij zijn van mening dat het gezamenlijk laten verlopen van data collectie en data analyse 
vanaf het eerste interview de beste aanpak is. Per interview wordt een globale transcriptie gemaakt 
op basis van de geluidsopname. In deze uitwerking wordt de grote lijn uitgewerkt zonder uitwerking 
van de details. 
De interviews zullen worden gecodeerd om structuur aan te brengen in de data. Dit geldt zowel voor 
de kwalitatieve als de kwantitatieve data. Aan de hand van de onderzoeksopzet en de literatuur zijn 
de volgende hoofdcategorieën gevormd: de toepassing van sourcing levers; de omstandigheden 
waarin de levers worden toegepast; de behaalde effecten. 
De werkelijke toepassing van sourcing levers 
De codering wordt gebaseerd op de acht sourcing levers, de eventuele variabelen die hier buiten 
vallen worden los in kaart gebracht.  
De omstandigheden die van invloed zijn op de toepassing van sourcing levers 
Het literatuuronderzoek heeft voor wat betreft de omstandigheden geresulteerd in een eerste 
raamwerk met variabelen. Voor de codering vormt tabel 1 de basis. Deze (sub)categorieën zullen 
vervolgens worden aangevuld en aangepast aan de hand van de verkregen data, met als gevolg dat 
mogelijk nieuwe (sub)categorieën ontstaan van omstandigheden. Tabel 1 wordt hiermee 
doorontwikkeld en verfijnd naarmate de analyse vordert (Marschan-Piekkari & Welch, 2004). In de 
codering spelen zowel de theorie als de empirische waarnemingen een rol. 
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Het behaalde effect van de toepassing van sourcing levers 
Bij het categoriseren van de effecten zullen de categorieën sterk opkomend zijn, daar de literatuur 
slechts beperkt handvatten biedt buiten het financiële effect. 
Voorlopige verbanden tussen deze drie hoofdcategorieën zijn op voorhand niet te trekken, dus 
kunnen op voorhand ook geen codes worden geformuleerd.  
2) Interpretatie 
De gecodeerde data wordt gebruikt om verbanden in kaart te brengen voor wat betreft: 
1) De toepassing van de sourcing levers en de kwalitatieve en kwantitatieve effecten 
2) Het wel of niet toepassen van de sourcing levers en de van invloed zijnde omstandigheden  
3) Ontwikkeling theoretisch model 
Vervolgens wordt gekeken in hoeverre de bevindingen worden bevestigd in de verschillende 
casussen of dat er uitzonderingen zijn. Deze kunnen worden getoetst in de aanvullende interviews. 
Hieruit ontstaat een coding paradigma, waar een theoretisch model mee wordt bedoeld. Dit wordt 
vergeleken met de theoretische verwachtingen (paragraaf 2.7).   
Aanpassingen in de dataverzameling door data-analyse 
Ook op het gebied van de wijze van dataverzameling is het geen iteratief proces zoals bij de 
gefundeerde theoriebenadering waarbij gedurende het onderzoek telkens aanpassingen worden 
gedaan (Strauss & Corbin, 1990). Wel kan er bij de open vragen een evolutie plaats vinden. Dit geldt 
niet voor de meer gesloten vragen, zo zullen de 8 sourcing levers gedurende het onderzoek 
ongewijzigd blijven, dit om (kwantitatieve) vergelijking mogelijk te maken.  
Na afloop van alle case interviews wordt gestart met het houden van de aanvullende interviews. Aan 
de hand van de case interviews zal het interviewschema worden aangescherpt en aangevuld. Dit om 
zo bevindingen uit de case studies in de aanvullende interviews voor te kunnen leggen. 
3.5 Methodologische issues  
Methodologische issues 
 Invloed van de onderzoeker zelf: De onderzoeker is werkzaam bij één van organisaties die 
deelneemt aan het onderzoek. Hij is werkzaam binnen één van de vier inkoopteams: Het IT 
Solutions team. Het houden van interviews door de onderzoeker binnen dit team zou een 
bias in de resultaten kunnen veroorzaken, en om die reden is dit team uitgesloten van 
onderzoek. 
 Door het selecteren van casussen via de inkoopmanager worden automatisch inkoop 
projecten geselecteerd waar de inkoopafdeling bij is aangehaakt. ‘Maverick buying’ casussen 
zijn hiermee dus geen onderdeel van dit onderzoek.   
 In de uitnodiging naar de verschillende Procurement consultants worden de selectiecriteria 
met hen gedeeld. Er wordt aan de respondenten gevraagd de laatste afgeronde casus te 
selecteren die voldoet aan de selectiecriteria. De onderzoeker heeft geen inzage in de 
database binnen de organisaties om zelf de projecten te selecteren of te controleren of dit 
selectiecriterium wordt nageleefd.   
 Om de anonimiteit van de respondenten te waarborgen worden de interview uitwerkingen 
en het projectdossier enkel in de case study database opgenomen welke alleen wordt 
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opengesteld voor Dr. C.J. Gelderman en Prof. Dr. J. Semeijn als begeleiders/examinatoren 
zodat een onafhankelijke derde het gehele pad van dataverzameling, verwerking naar 
inzichten kan inzien om de betrouwbaarheid te kunnen toetsen (Gibbert & Ruigrok, 2010; 
Silverman, 2005). Om te zorgen dat het onderzoek herhaalbaar is en om vervolgonderzoek 
mogelijk te maken, wordt alle informatie die de anonimiteit van de respondenten niet 
schaadt opgenomen. Zo is de case study procedure uitvoerig uitgewerkt en het format van 
de semigestructureerde interviews opgenomen waarmee wordt getracht het onderzoek zo 
transparant mogelijk te maken (Yin, 2009).  
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4 Resultaten 
Het onderzoek is in totaal bij vier organisaties uitgevoerd binnen het bankwezen, verzekeringswezen 
en de uitzendbranche. Er zijn zes casussen en een testcase geselecteerd bij drie organisaties. De 
aanvullende interviews zijn bij drie organisaties gehouden, waarvan de respondenten niet hebben 
deelgenomen aan de case studies. De zes onderzochte casussen vielen in de volgende 
inkoopcategorieën: Detachering (HR); Software applicatie (IT Software); Digitale advertenties 
(Marketing); Facilities (FM); Trainingen (Trainingen & Opleidingen); Printing (IT Hardware). 
Ondanks het delen van vertrouwelijke informatie en dat het case study onderzoek relatief veel tijd 
kost voor de respondenten, was er de bereidheid om deel te nemen aan het onderzoek (Adolphus, 
2011a). Deze bereidheid was er omdat de deelnemende organisaties de onderzoeksresultaten 
toegestuurd kregen zodat participatie voor hen toegevoegde waarde had. Maar ook van cruciaal 
belang was dat de gegevens uiterst vertrouwelijk zijn behandeld en anoniem werden verwerkt.   
De casussen zijn onderzocht volgens de beschreven methodologie. Uit de testcase bleek dat de 
onderzoeksmethode effectief was en geen aanpassingen hoefden te worden doorgevoerd die van 
belang waren. De uitkomsten van de testcase zijn niet meegenomen in de resultaten van het 
onderzoek. Het semigestructureerde interviewschema werd bij het onderzoeken van de casussen 
aangehouden. 
Na de selectie van de casus heeft de onderzoeker bij alle casussen de opgevraagde informatie 
ontvangen. De respondenten hadden zich allen voorbereid voor het interview. Bij alle case 
interviews waren de Procurement Managers aanwezig, samen met één of meer projectleden zodat in 
alle casussen een goede vertegenwoordiging werd behaald. Na het interview werd de uitwerking van 
de casus waar de transcriptie een onderdeel van was voorgelegd. Deze werden door allen akkoord 
bevonden. De drie aanvullende interviews zijn enkel met een inkoopmanager gehouden, allen met 
vele jaren inkoopervaring.  
Voor alle case interviews en aanvullende interviews bleek voldoende tijd te zijn om alle benodigde 
informatie te verkrijgen. Er is gedetailleerd inzicht verkregen in de toepassing van sourcing levers, de 
omstandigheden waarin deze worden toegepast en de effecten van de toepassing bij een beperkt 
aantal casussen. Onderstaand zijn de resultaten uitgewerkt in drie onderdelen: de toepassing van 
sourcing levers, de omstandigheden waarin ze worden toegepast en de effecten van de toepassing. 
4.1  Toepassing van sourcing levers 
De respondenten herkenden de verschillende sourcing levers. Ze waren echter niet bekend met het 
model wat in de consultancy is ontstaan en in de literatuur is doorontwikkeld. Het werd dan ook in 
geen enkel geval zo bewust overwogen en toegepast. In brede zin werd er geen ‘tooling’ gebruikt 
(bijv. een checklist), die richting geeft aan de afweging welke sourcing levers worden toegepast. 
Sommige levers zullen volgens de respondenten altijd bewust terug komen, andere zullen onbewust 
worden overwogen en worden gebruikt indien dit van toepassing is in de casus.  
De 8 gedefinieerde sourcing levers werden als compleet ervaren, er zijn geen aanvullende levers 
benoemd of in de casussen terug gekomen. In een case interview werd door een respondent 
hierover de volgende opmerking gemaakt: “Voor mij kun je het lijntje hoe je omgaat met cost-value-
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risk op die sourcing levers plakken. Daar komt het allemaal op terug.” Wel zijn er vanuit de casussen 
en aanvullende interviews aanvullingen aangedragen voor de onderliggende activiteiten: 
 Activiteit bij sourcing lever 2: Inzetten op prijserosie. 
 Activiteit bij sourcing lever 4 & 5: Risicobeheersing, het terugdringen of mitigeren van 
risico’s. 
 Activiteit bij sourcing lever 6: Inzetten op flexibiliteit (in het contract). De mogelijkheid om 
op- en af te schalen van volumes, of een prognose afgeven zonder verplichtingen.  
 Activiteit bij sourcing lever 8: ‘Make or buy’ beslissing. Stoppen iets in te kopen wat je 
goedkoper of beter zelf kunt doen. 
 Het aanpassen van activiteit 2 bij sourcing lever 8: ‘Stoppen met het afnemen van een 
product/dienst wat niet bijdraagt aan het kernproces’. Wijzigen in: Stoppen of reduceren van 
het afnemen van een product/dienst. Het voorbeeld hiervan werd gegeven dat soms bij de 
inhuur van externe consultants wordt ingezet op mixed teams zodat minder externen 
hoeven te worden ingezet.  
 
Hoeveelheid van toepassing sourcing levers 
In tabel 3 is de toepassing van de sourcing levers in de zes casussen uitgewerkt. Gemiddeld werden 
4,2 sourcing levers per inkoop project toegepast. In de aanvullende interviews is gevraagd wat men 
gemiddeld denkt toe te passen per inkoop project. Dit is iets lager, maar ligt met 3-4 redelijk in lijn. 
De sourcing levers 1 t/m 3 welke behoren tot de groep transactionele levers worden gemiddeld per 
sourcing lever in 61% van de gevallen toegepast. De levers 4 t/m 7 welke behoren tot de groep 
relationele sourcing levers worden gemiddeld per sourcing lever in 58% van de gevallen toegepast.  
 
Tabel 3  
Toepassing van sourcing levers 
 
Sourcing lever 8: Terugdringen van de vraag naar indirecte inkoop 
Omdat sourcing lever 8 wel als zodanig werd erkend door de respondenten van de casussen, maar 
niet is toegepast is dit in de aanvullende interviews voorgelegd. Hierin werd door iedere respondent 
aangeven dat dit als een normale, maar belangrijke taak van inkoop wordt gezien. “Dit is een hygiëne 
factor”. Een andere respondent gaf aan dat dit altijd wordt meegenomen in de overweging. “Ik kijk 
altijd waarom we iets inkopen. Daar zit de grootste besparing (demand): stoppen met inkopen. 
Waarom kopen we dingen in? Is dat wel nodig, zo ja in welke hoeveelheden?” Dit werd ook 
bevestigd in door de derde respondent: “Hier kun je het makkelijkst resultaat mee behalen. Je hoeft 
niet op de techniek in te gaan.”  
Prijsevaluatie wordt altijd toegepast in inkoop projecten 
Sourcing lever 2 prijs evaluatie werd in alle casussen toegepast. Dit in verschillende vormen, van het 
doen van een marktuitvraag (RFP) waarin concurrente biedingen worden opgevraagd tot het 
aangaan van onderhandelingen (direct negotiation). Waar ter voorbereiding om de onderhandeling 
1 Volume bundeling 2 Prijs 
evaluatie
3 Uitbreiden van het 
leveranciersbestand
4 Product & dienst 
optimalisatie
5 Proces 
optimalisatie
6 Optimalisatie van de 
relatie met leveranciers
7 Categorie overstijgende 
optimalisatie
8 Terugdringen van de 
vraag naar indirecte inkoop
Casus 1 Ja Ja Nee Ja Ja Ja Ja Nee
Casus 2 Ja Ja Nee Nee Ja Ja Nee Nee
Casus 3 Nee Ja Ja Ja Nee Nee Nee Nee
Casus 4 Ja Ja Nee Ja Ja Nee Ja Nee
Casus 5 Nee Ja Nee Nee Nee Ja Nee Nee
Casus 6 Ja Ja Nee Ja Ja Ja Nee Nee
Totaal aantal maal toegepast 4 6 1 4 4 4 2 0
Toepassing in percentage 66.67% 100.00% 16.67% 66.67% 66.67% 66.67% 33.33% 0%
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in te gaan soms uitgebreid onderzoek naar prijsgegevens is gedaan. Ook in de situatie waarin de 
relatie met de leverancier belangrijk werd gevonden vond men dat het voeren van een 
onderhandeling -waarbij benchmarkgegevens over prijzen worden gebruikt- geen probleem. De 
relatie en het zijn van een partner is zelfs in een casus nadrukkelijk gebruikt als argument om de 
leverancier meer in de prijs te laten bewegen. Quotes uit andere casussen: “Je moet altijd bezig zijn 
met de relatie, want je moet er met die grote leveranciers uit komen, dat neemt niet weg dat je wel 
een hard prijsspel kan voeren.” “(..) ondanks dat je in deze relatie denkt gaat het nog steeds over het 
bundelen van volume en prijs.” Met in deze relatie denken werd bedoeld het creëren van een win-
win situatie voor beide partijen. Het resultaat uit de casussen dat sourcing lever 2 altijd wordt 
toegepast is bevestigd in de aanvullende interviews. Quotes: “Prijsevaluatie, je gaat altijd over de 
prijs onderhandelen. Het kan nee op het rekest zijn, maar je probeert het altijd (..).” “Het is zelfs 
makkelijker om de onderhandeling te voeren als de relatie goed is.” 
Het combineren van transactionele- en relationele sourcing levers 
De transactionele sourcing levers en de relationele levers werden in de onderzochte casussen niet als 
een trade-off van elkaar gezien, in alle zes de casussen zijn de transactionele- en relationele sourcing 
levers gecombineerd. De splitsing van de soorten sourcing levers werd vanuit een theoretische 
benadering wel begrepen, echter is men van mening dat het in de praktijk niet zo gaat dat men in de 
basis kiest voor de transactionele- of de relationele sourcing levers. Quotes uit de casussen: “In deze 
casus kun je de transactionele sourcing levers niet los zien van de relationele sourcing levers.” “Je 
hebt beide nodig.” “Je kan niet enkel zeggen ik pas sourcing lever 1 toe, tenzij je een telefoon 
inkoopt. Het één hangt samen met het ander. (..) Bij een complex project kijk je naar het geheel.” 
“(..) de levers 1 t/m 3 en 4 t/m 7 staan voor mij nooit los van elkaar. Zo heeft 1 een enorme impact 
op 6, en ook 5. Alles waait zo door elkaar heen.” “It takes two to tango (..). Het heeft bij mij altijd de 
voorkeur dat met de leverancier naar een punt toe wordt werkt waarvan je zegt: nu is het goed. Daar 
hoort onderhandelen bij.” De combinatie van de transactionele sourcing levers met de relationele 
levers is ook voorgelegd in de aanvullende interviews, dit kwam overeen met de casussen. Een quote 
hieruit: "Het één is niet mogelijk zonder het ander om succesvol te zijn."  
Sourcing lever 1 volume bundeling vindt men goed samengaan met sourcing lever 6 optimalisatie van 
de relatie met de leverancier. Quotes: “In deze casus hangt het één met de ander samen. Het begint 
bij sourcing lever 1, maar dat is slechts het begin. Je gaat met minder leveranciers dan ook de relatie 
verdiepen.” “Alles heeft een relatie met elkaar, je kan het één niet los van het ander zien”. “Volumes 
bundelen, volumes worden groter dan, dan breid je ook makkelijker de relatie uit.“ In een aanvullend 
interview werd sourcing lever 1 & 4 genoemd als versterkend werkend op elkaar met een concreet 
voorbeeld: “Binnen IT wordt gekeken hoe kan er meer gebruik worden gemaakt van één leverancier 
en daarvan het portfolio uitbreiden. Meer producten die ook beter samenwerken met elkaar 
afnemen bij 1 leverancier.”  
Zoals bovenstaand vermeld komen de transactionele levers altijd terug. In de relationele sourcing 
levers zijn er geen levers geweest die in elke casus zijn terugkomen. De transactionele levers werden 
in de aanvullende interviews genoemd als ‘klassieke inkoop taken’ en een ‘hygiëne factor’. Als inkoop 
bij een project zal zijn aangehaakt zullen levers uit deze categorie altijd worden toegepast.  
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4.2  Van invloed zijnde omstandigheden voor toepassing sourcing levers 
Vele omstandigheden waren van invloed op welke levers werden toegepast. “De sourcing levers zijn 
situatie afhankelijk. Je kunt niet een bepaalde aanpak hebben die je uniform toepast.” “(..) In het ene 
sourcing project kunnen sourcing levers elkaar versterken en in het andere een nadelig effect 
hebben.” De omstandigheden die genoemd werden in de casussen en aanvullende interviews zijn 
uitgewerkt in tabel 4 waarbij dezelfde categorie-indeling is aangehouden als tabel 1.  
In de casussen is ingegaan op de omstandigheden die speelden in die specifieke casus. De 
aanvullende interviews gingen in op de omstandigheden die in brede zin spelen bij inkoop projecten. 
Dit kan van invloed zijn. Zo is bijvoorbeeld in hoeverre het product strategisch is voor de organisatie 
een belangrijke omstandigheid gebleken in de aanvullende interviews, in de casussen werd het bijna 
niet genoemd. Dit kan komen omdat het in de onderzochte casussen een gegeven was. 
Indien benoemd werd dat het een positieve of negatieve invloed heeft op keuze mogelijkheid om 
sourcing levers toe te passen is het weergegeven, waarbij P staat voor positief en N voor negatief. Uit 
de lijst van omstandigheden die is benoemd is vervolgens gevraagd aan de respondenten naar de top 
4 omstandigheden. Indien een omstandigheid in de top 4 staat is dit met het cijfer aangegeven in 
plaats van dat er een x staat.  
Uit de resultaten is een top 4 van omstandigheden opgemaakt: 
1. Samenwerking van het multidisciplinaire projectteam (intensiteit en de manier van onderlinge 
samenwerking projectleden) 
2. Marktdynamiek: mate van concurrentie, afhankelijkheid van bepaalde leveranciers 
3. Meningen/wensen en belangen voor wat betreft de specificaties gekoppeld aan (machts)politiek 
4. Gegunde doorlooptijd traject (door interne deadline of externe invloeden zoals veranderende 
wetgeving) 
Ter aanvulling van tabel 4 is in bijlage 9 een overzicht opgenomen met redenen waarom sourcing 
levers niet zijn toegepast in de casussen, ondanks dat er potentie in werd gezien.  
Onderstaand worden de belangrijkste bevindingen voor omstandigheden per hoofdcategorie 
toegelicht.  
1) Beleid van de kopende organisatie 
Een duidelijke visie/beleid bleek van belang te zijn voor de toepassing van sourcing levers. De 
behoefte naar het product of de dienst was een afgeleide van het beleid van de organisatie/het 
functionele gebied. Dit was van belang voor de toepassing van sourcing levers, het ontbreken van 
beleid had een negatief effect. “Interne afwegingen op het gebied van beleid, inclusief scope hoe 
breed trek je het. (..) dan had het breder kunnen worden getrokken. Meer vanuit richtlijnen kunnen 
neerzetten (..). Dan waren de relationele levers sterker aan bod gekomen. (..) Nu zijn we eigenlijk 
niet verder gekomen dan het niveau van 'voldoen aan de wetgeving', dan blijf je toch meer in de 
transactionele levers hangen.” Ook beleid wat vaak wijzigde is van negatieve invloed gebleken op het 
aangaan van lange termijn verbintenissen naar leveranciers.  
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Tabel 4 
Omstandigheden die van invloed zijn op toepassing sourcing levers 
 
Het beleid en doelstellingen van de inkooporganisatie is van ondergeschikt belang gebleken: “De 
vraag van de business is leidend.” In veel categorieën is er een opdrachtgever binnen de organisatie 
met de productkennis, bijvoorbeeld voor facilitaire diensten: de afdeling Facility Management, bij IT 
inkoop: de afdeling IT. Het budget van de opdrachtgever bleek vaker van invloed op de toepassing 
van de sourcing levers. Als er KPI’s van invloed waren, zijn dit de KPI’s van de opdrachtgever geweest. 
Waarbij er sprake was van één uitzondering: de situatie dat er geen andere afdeling de 
verantwoordelijkheid heeft over de categorie, in dit geval de consultancy categorie. De 
verantwoordelijkheid is voor deze categorie bij inkoop belegd. Te zien is dat in die gevallen het beleid 
van de inkoopafdeling wel een rol speelt en er meer invloed is vanuit inkoop. Ook dit is tot een 
bepaalde hoogte. “Soms wordt door de raad van bestuur gecontracteerd, dan ligt de 
leverancierskeuze bij hen en wordt dit niet door de inkoopafdeling gechallenged. Als je dit wel zou 
doen plaats je jezelf op een te hoog plateau vind ik.”  
De categorieen 
van 
omstandigheden
subcategorie Genoemde omstandigheden Casus 1 Casus 2 Casus 3 Casus 4 Casus 5 Casus 6 Aanvullend 
interview 1
Aanvullend 
interview 2
Aanvullend 
interview 3
1 Beleid van de 
kopende organisatie
Onderscheidend vermogen 
van de organisatie
Innovatie, duurzaamheid x
Cascadering van strategieen Duidelijke visie/ beleid van de eigen organisatie x (N) 2 (P) x x (N)
Doelstellingen (KPI's)  van 
de inkoopfunctie
Strategie van de inkoopafdeling ten opzichte van de rol van inkoop x
Doelstellingen (KPI's) van 
de interne opdrachtgever
KPI's: interne klanttevredenheid, aantal leveranciers x 1 (N) x 
Budget Beschikbaar budget voor het product of dienst x x 2
2. Organisatorische 
aspecten van de 
kopende organisatie
Status van inkoop Te late inschakeling van inkoop x (N) x (N)
Dienstverlening al starten voordat er is gecontracteerd x (N)
Mate van cross-functionele 
samenwerking binnen de 
organisatie
Te late inschakeling van het projectteam 2 (N)
Samenwerking multidisciplinaire projectteam (intensiteit en de manier van 
onderlinge samenwerking projectleden)
1 (P) (N) 1 (P) x (P) 1 (P) 1 (N) vaak te late 
aanhaking 
Procurement
x kleine 
projecte niet 
altijd een 
projectteam 
dan (N)
Op het juiste niveau aangehaakt waardoor er weinig belemmeringen zijn en 
zaken die spelen kunnen adresseren waar nodig. 
2 x (P)
Samenwerking over de divisies heen (in combinatie met mandaat) x (N) x (N)
Mogelijkheid om snel te handelen/aan te passen x (N) x (N)
Politiek/ belangen Meningen/wensen en belangen voor wat betreft de specif icaties gekoppeld 
(machts)politiek 
4 (N) 1 (N) 3 1 (N) x
Management informatie Benodigde informatie om beslissingen te maken 3 (N)
T ijdsdruk Gegunde doorlooptijd traject (door interne deadline of externe invloeden zoals 
veranderende wetgeving)
1 (N) x (P) x (N) 2 (P) x (N)
Capaciteit binnen de 
organisatie & capaciteit 
binnen de organisatie
Beschikbare capaciteit x (N) x (N)
3. Menselijke aspecten Kennis en Vaardigheden  
inkoopmanager 
Competenties & voorkeur stijl van inkoper 4  (P) x
(specialistische) kennis van het in te kopen product/ dienst: rol van inkoop x x x
Kennis binnen het 
projectteam 
Kennis van de markt binnen projectteam 3 (P) x 3
4. De dynamiek in de 
inkoopmarkt
De inkoopmarkt Marktdynamiek: mate van concurrentie, afhankelijk van bepaalde leveranciers 2 (N) 2 (P) x 2 x
Trents in de markt/ marktontwikkelingen/ nieuwe innovaties 3 3
De transactiekosten van 
transacties
Transactiekosten (keuze voor dezelfde leverancier verlaagt de transactiekosten) x  x
5. Krachten in de 
leveranciersrelatie
Afhankelijkheid van de leverancier(s): 'niet om de leverancier heen kunnen' x x (N) vanwege 
duur contract
Relatie met de bestaande leverancier 4 x (P) 
Ontevredenheid 
over service 
gerichtheid van de 
huidige leverancier 
4 (beleid om 
zo veel 
mogelijk 
onderbrengen 
bij bestaande 
leveranciers)
Voorkeuren van stakeholders voor bepaalde leveranciers x (N)
Toezeggingen aan leveranciers buiten het projectteam/procurement om x (N) op de 
onderhandelin
gspositie
Reciprociteit met leveranciers (keuzevrijheid ed.) 2 (N) x x
Afhankelijkheid van de expertise van de leverancier (wat precies dient te worden 
ingekocht)
x (N) x  x
De kennis van de leverancier over de inkopende organisatie x x
Voorkomen 'vendor lock-in' 4
6. Het product/de 
dienst
Het type product/dienst Productvereisten:voor de inkopende organisatie (standaard of specif iek) x 3 (N) x
De categorie: het type product/dienst wat wordt ingekocht. x x x x x
Scope en impact van het 
product/ de dienst
In hoeverre is het product strategisch voor de organisatie: voor de 
dienstverlening, f inancieel (scope) en risico's (hieraan is ook het verwachtte 
effect van de effort van het projectteam gekoppeld)
x 3 3 1
Risico's (consequentie mislukking project) 4 (N) x x
Geografische scope: regionale focus of een locale focus (kopen voor de groep of 
enkel lokaal)
x
Vrijheid van keuze In hoeverre de organisatie al in bepaalde oplossingen vast zit (change kosten etc.) 4
7. Tradeoffs tussen 
sourcing levers
Tradeoff x (N)
8. Overig W etgeving W etgeving x (N) x (N)
betekent een nieuwe omstandigheid welke niet uit het literatuuronderzoek naar voren is gekomen. 
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2) Organisatorische aspecten van de kopende organisatie 
Kijkend naar zowel de top 4 van omstandigheden welke in de casussen en de aanvullende interviews 
zijn benoemd, werden de organisatorische aspecten van de kopende organisatie vaak als 
omstandigheid benoemd. Vooral samenwerking binnen een multidisciplinair projectteam, 
meningen/wensen en belangen voor wat betreft de specificaties gekoppeld aan (machts)politiek en 
tijdsdruk kwamen vaak in de casussen en aanvullende interviews naar voren.  
In alle casussen werd een projectteam geformeerd. Cruciaal bleek men te vinden dat er een 
projectteam is samengesteld waarin alle kennis aanwezig is en waarbij intensief met elkaar wordt 
samengewerkt. Dit werd in vijf van de zes casussen benoemd, waarbij in drie gevallen het de 
belangrijkste omstandigheid werd gevonden. “Het belangrijkste van een project is: heb je het juiste 
team om je heen staan” en “Multidisciplinair team met ieder zijn eigen expertise waarbij iedereen 
gecommitteerd was en met veel energie er in zat. Dat is heel mooi en zorgt dat je er echt meer 
uithaalt.” In één casus was er een projectteam samengesteld wat niet volledig was, wat een negatief 
effect had op de toepassing van sourcing levers, aangezien dit zorgde voor het ontbreken van 
management informatie. In de aanvullende interviews werd aangegeven dat voor kleine inkoop 
projecten niet altijd een projectteam wordt gevormd. In twee van de drie aanvullende interviews 
werd expliciet aangegeven dat dit dan een negatief effect heeft op de mogelijkheid om sourcing 
levers toe te passen. Dit omdat: 1) voor toepassing van de relationele sourcing levers mensen buiten 
inkoop nodig zijn, dit is met name van toepassing op lever 4 & 5. Over de transactionele sourcing 
levers werd gezegd: “Deze kun je vanuit inkoop autonoom doen.”; 2) over de (hiërarchische as) dient 
te worden geschakeld met de opdrachtgever die het mandaat heeft; 3) inkoop in gevallen te laat 
wordt aangehaakt (subcategorie: status van inkoop) en er zo geen marktwerking meer kan 
plaatsvinden, welke behoren tot de transactionele sourcing levers. “Als je 5 voor 12 vanuit 
Procurement wordt betrokken, als de deal al bijna rond is, dan zijn veel tactieken niet alsnog in te 
brengen. Soms krijgt Procurement de rol niet.”  
Meningen/wensen en belangen voor wat betreft de specificaties gekoppeld aan (machts)politiek is 
een omstandigheid die vier maal in de top 4 terug kwam, en waarbij men van mening was dat dit 
vaak een negatief effect heeft op de toepassing van sourcing levers. Hiermee wordt bedoeld dat er 
veel betrokken zijn in het project en belangen die gediend moeten worden. Men was van mening dat 
dit niet altijd voor het beste resultaat zorgt. 
De doorlooptijd is in vier van de zes casussen aan bod gekomen. Het werd als een cruciale 
omstandigheid gezien dat men de tijd kon nemen in het inkoop project. De tijd nemen in dit soort 
projecten werd door een respondent zelfs genoemd als het allerbelangrijkste element wat je vanuit 
inkoop kunt doen. “Tijd is een grote kracht (..). Je moet de ruimte houden en je niet onder druk laten 
zetten. Dit heeft een hele positieve uitwerking gehad op het project.” De doorlooptijd van het 
project bleek in de casussen ook sterk van invloed te zijn op sourcing lever 7. Als er sprake is van 
korte deadlines dan bleek er niet genoeg tijd om naar aanpalende categorieën te kijken. “Vanwege 
de tijdsdruk (..) dan ben je toch eerder geneigd om meer naar het transactionele te schieten.” Hierin 
speelt in twee casussen ook mee dat er dan een zeer groot stakeholder veld zou ontstaan, met vele 
(tegenstrijdige) belangen waardoor men er voor heeft gekozen om de scope van het project beperkt 
te houden, terwijl een bredere scope tot een beter resultaat had kunnen leiden. Dit staat in directe 
relatie met een soms gebrekkige samenwerking & uitlijning van business lines en afdelingen binnen 
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de grote organisaties. In twee casussen bleek er geen druk te zijn op de doorlooptijd wat expliciet als 
positieve omstandigheid is benoemd op de mogelijkheid om sourcing levers toe te passen.  
In de onderzochte casussen had het projectteam genoeg capaciteit om voldoende tijd in het project 
te kunnen steken. In twee van de drie aanvullende interviews gaf men aan dat er niet altijd genoeg 
capaciteit is om aan de kleine projecten veel tijd te besteden. Hiermee komt bij de kleine, niet 
strategische opdrachten volgens de inkopers van de aanvullende interviews meer de nadruk te liggen 
op de transactionele levers daar de relationele sourcing levers meer tijd kosten om te effectueren. 
“In de relationele levers heb je veel meer afhankelijkheden. De transactionele levers zijn veel meer 
vanuit het ‘core’ projectteam te organiseren. Het relationele raakt veel meer onderdelen van de 
organisatie en daar zijn ook veel meer mensen bij betrokken.” “De transactionele sourcing levers zijn 
makkelijker te realiseren in je project omdat andere sourcing levers meer in de werkwijze zitten en 
dat is gewoon moeilijker. Omdat daar meer tijd mee gepaard gaat, daar heb je vaak ook andere 
mensen/afdelingen bij nodig. Maar het gaat ook over de werkwijze van mensen, dat is gewoon een 
complexer iets dan de transactionele levers omdat dat op het rechtstreekse contracteren van 
toepassing is.”  
3) Menselijke aspecten 
In de casussen werd het menselijke aspect slechts eenmaal als omstandigheid benoemd. In de 
aanvullende interviews bleek dit echter als zeer belangrijke omstandigheid te worden gezien. Er 
werd aangegeven dat diepgaande product/dienst kennis nodig was om sourcing lever 4 en 5 toe te 
kunnen passen. Bij één van de drie aanvullende interviews was deze kennis bij de (specialistische) 
inkopers aanwezig en vond men het ‘heel logisch’ om proces optimalisatie op te pakken. “Het niveau 
van mensen die je inzet op inkoop: als je kijkt naar de sourcing levers dan zal 1 t/m 3 bij de pur sang 
inkopers liggen (Nevi) en de rest meer bij de commodity managers.” In de andere twee van de drie 
aanvullende interviews werd vermeld dat deze (technische) productkennis niet bij de inkoper 
aanwezig is. “Om vanuit inkoop iets toe te kunnen voegen aan sourcing lever 4 en 5 dan dien je de 
vraag echt te snappen. (..) hier is input voor nodig van de demand owner.” Het hebben van de 
benodigde kennis lijkt echter ook in verband te staan met de capaciteit van de inkoper: 
“Procurement heeft te weinig tijd om (..) technisch aangehaakt te zijn bij de projecten. Zo woon je als 
inkoper niet alle leveranciersmeetings bij. Als je dit wel zou doen zou je makkelijker vanuit inkoop 
sourcing lever 4, 5 en 8 herkennen.” Over product/dienst- en procesoptimalisatie wordt in een 
aanvullend interview gezegd: “In ieder geval zal Procurement deze niet initiëren. Procurement staat 
daarvoor te ver van de business af. Initiatief en kennis komt dan vanuit het projectteam (..).” Ook 
lijken persoonlijke voorkeuren mee te spelen: “Ik zit van nature meer op de relationele sourcing 
levers, zie de transactionele meer als hygiëne factor.” Een andere respondent gaf daarentegen aan: 
“(..) ik geloof niet in partnerships.”  
4) De dynamiek in de inkoopmarkt 
Binnen de verschillende casussen waren verschillen in dynamiek van de inkoopmarkt, variërend van 
sterke concurrentie tot bijna geen concurrentie, snel veranderende markten en stabiele markten. De 
dynamiek in de inkoopmarkt werd zowel door de respondenten van de casussen als aanvullende 
interviews als een belangrijke omstandigheid genoemd voor de toepassing van sourcing levers. “(..) 
wordt de inwisselbaarheid groter, en kun je er ook meer power uitoefenen.” “Het is een vrij 
homogene markt (..). Er zijn genoeg partijen die kunnen wat wij vragen. Waar gaat het dan 
uiteindelijk om, toch voor een groot gedeelte om de prijs.” “Als je op zoek bent naar specialisten. 
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Dan ga je niet zeggen leuk dat jij de enige bent die dat kunstje kan maar doe het eens voor minder. Je 
probeert het wel. Je voert wel een onderhandeling, maar je gaat er anders inzitten. Je voert het 
minder hard (..).” Dit heeft echter niet geleid tot verschil in (soorten) sourcing levers die zijn 
toegepast. In alle marktdynamieken werden de twee soorten levers toegepast. Wel zal het te maken 
hebben met hoe de sourcing levers worden toegepast, zie hiervoor ook de categorie ‘het product/de 
dienst’ waar dit mee samenhangt. 
5) Krachten in de leveranciersrelatie  
In de situatie waarin de relatie primair transactioneel is ingestoken zijn relationele sourcing levers 
gebruikt. In de situaties waarin de relatie een belangrijk aspect is werd de opdracht -net als de 
casussen die primair transactioneel zijn- toch pas gegund na een ‘request for proposal’ en/of 
prijsonderhandelingen. De transactionele levers werden ook toegepast als de relatie voor een aantal 
jaar was aangegaan. In een casus werd zelfs de reeds langdurige hechte relatie aangehaald om de 
onderhandeling kracht bij te zetten: "Het relationele aspect is met name in de onderhandeling 
gebruikt.” In de casussen vond men het geen probleem als de relationele levers werden toegepast 
om dan toch de onderhandeling aan te gaan. “Vanuit leveranciersperspectief worden de relaties heel 
relationeel benaderd, vanuit opdrachtgevers wordt deze steeds meer transactioneel. (..) leveranciers 
proberen in te spelen op de relatie om weg te kunnen blijven van het transactionele stuk.”  
De uitkomst van de casussen is voorgelegd aan de respondenten in de aanvullende interviews. Dit 
werd door de respondenten bevestigd. "In een goede relatie mag je altijd heel scherp en kritisch 
kijken naar wat je betaalt voor wat je krijgt. Als dat elkaar uitsluit, heb je ook geen goede relatie (..). 
Zelfs als je getrouwd bent met de leverancier mag je altijd vragen ben jij nog wel marktconform? 
Daar moet een leverancier je dankbaar voor zijn want dat houdt je als leverancier ook scherp." 
Hierbij is aangegeven dat bestaande leveranciers die de organisatie kennen vaker een beter voorstel 
kunnen doen omdat zij de karakteristieke/werkwijzen van de inkopende organisatie kennen. De aard 
van het product/dienst kan met zich meebrengen dat kennis is vereist van de (werkwijze) van de 
organisatie. Dit is bij twee casussen een belangrijke reden om de sourcing lever uitbreiden van het 
leveranciersbestand niet in te zetten. Ook blijkt reciprociteit een belangrijke rol te spelen.  
In de helft van de casussen werd benoemd dat het van belang is of de kennis binnen de inkopende 
organisatie aanwezig is over wat precies in te kopen met de bijbehorende keuzen of dat deze kennis 
van de leverancier moet komen. In één casus was deze kennis er niet in de inkopende organisatie 
wat er voor zorgde dat dit een negatief effect had op de bewegingsvrijheid. In een andere casus werd 
de RFP gebruikt om informatie te verzamelen over wat het best in te kopen en werd dit in positieve 
zin gebruikt om het in te kopen product te verbeteren.  
6) Het product/de dienst 
In twee casussen was sprake van een standaard product of dienst. De overige vier casussen waren 
maatwerk producten of diensten die werden afgenomen. Er werden in de situatie van een standaard 
product of dienst ook relationele sourcing levers toegepast. In een casus waarin sprake was van een 
standaard product (in een homogene markt) werd toch voor sourcing lever 6 optimalisatie van de 
relatie met leveranciers gekozen vanwege het feit dat er een meerjarig contract werd aangegaan en 
men een effectieve relatie gedurende deze tijd wilde hebben. Dit bleek uit het feit dat men bereid 
was meer te betalen voor een partij waarmee ze gedurende de contractperiode effectief en prettig 
konden samenwerken wat de betrouwbaarheid van de ingekochte diensten ten goede zou moeten 
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komen. In de aanvullende interviews werd hierover gezegd: “(..) kan me wel voorstellen dat dit 
bijvoorbeeld in IT wel is, dat je kiest voor de partij waarbij je een relatie kunt opbouwen en dus 
minder risico loopt op rechtszaken etc.”. “Ik herken me hierin dat de interne organisatie het heel 
belangrijk vindt hoe het contact met de leverancier is, de betrouwbaarheid van dienstverlening etc. 
Echter wanneer het een standaard aanbod is wat ook zeven andere leveranciers kunnen zal vanuit 
inkoop wel de challenge komen. Dat is de tweedeling, maar ik kan het me goed voorstellen.” “Ook 
zou ik bij veel mogelijkheden tot marktwerking de relationele sourcing levers kunnen toepassen en 
andersom. Als je erg afhankelijk bent van de leverancier kun je inzetten op sourcing lever 6 
bijvoorbeeld maar ook als er veel marktwerking mogelijk is.” In de andere casus waarin het 
product/dienst standaard was, werden de relationele sourcing levers inclusief sourcing lever 6 
toegepast om een verdienmodel voor de leverancier te creëren waarbij voor beide partijen een win-
win situatie ontstond. Dit bestond voor de inkopende organisatie uit een kostenpatroon wat beter 
aansloot bij de behoefte en flexibiliteit voor de toekomst. Voor de leverancier een mogelijkheid om 
meer omzet binnen en buiten de organisatie te behalen in voor hen onbegonnen markten, doordat 
de organisatie als referentie zou optreden. In de casussen dat er sprake was van maatwerk werd 
souring lever 6 wel toegepast, maar niet in alle gevallen. 
Wel lijkt het er op dat bij een standaard product -wat te maken heeft met de machtpositie ten 
opzichte van de leverancier- sourcing lever 2 sterker werd toepast: “Dit product is niet geheel 
gestandaardiseerd, zitten wat meer variabelen in. Dus gaat niet alleen zitten op de prijs. Wordt ook 
sterk gestuurd op kwaliteit. Op de prijs kun je er dan wat minder inzitten. (..) is het product heel 
standaard dan is het heel hard onderhandelen. (..)” In de aanvullende interviews is hierover gezegd. 
“Als het standaard aanbod in de markt aansluit op jouw behoeften dan zul je meer in het 
transactionele gedeelte zitten. Als het minder aansluit, omdat je specifieke behoeften hebt, dan kom 
je meer in de relationele sourcing levers.”  
De categorie: het type product/dienst wat wordt ingekocht is in de casussen een gegeven 
omstandigheid, maar werd toch in 2 gevallen benoemd. Ook in de aanvullende interviews bleek het 
als belangrijke omstandigheid te worden gezien. Dit had te maken met de complexiteit van het 
product en wat gangbaar is in een bepaalde markt (anders dan marktdynamiek). Aangegeven werd, 
wat vervolgens is bevestigd, dat bijv. in de IT categorie naar verhouding hoge besparingen worden 
behaald. “Het is software, daar zit altijd korting in. Ik zeg wel eens als je software inkoopt en je kunt 
het niet met meer dan 50% korting kopen dan heb je het niet goed gedaan.” Het effect bleek dus ook 
samen te hangen met het soort product/dienst dat wordt ingekocht gekoppeld aan een categorie.  
In hoeverre een project van strategisch belang is (voor de dienstverlening, uitgaven, risico’s etc.), 
bleek in de interviews van grote invloed. “Er wordt gekeken is dit core, dan moet je zorgen dat alles 
goed geregeld is. Is het een randactiviteit dan is dat wat minder belangrijk en dan ga je er ook anders 
mee om. Dit is anders bijvoorbeeld bij IT leveranciers die de core raken, dan wil je de expert hebben, 
die innoverend zijn. Dan zit je veel meer in categorie sourcing levers 4 t/m 7. Het is maar net wat je 
aan het inkopen bent, voor welke afweging je maakt.” De casussen met >200.000 euro 
contractwaarde zijn allen groot van omvang en vond men zodanig van belang dat men er veel 
aandacht aan heeft geschonken. In alle aanvullende interviews is aangegeven dat als de strategische 
impact beperkt is, er omwille van de capaciteit een tijd/impact analyse wordt gemaakt. “Het komt 
voor dat er bijvoorbeeld een project van 50.000 euro langs komt, waar alleen een direct nego wordt 
gedaan waarbij deze aanpak nooit zou zijn gedaan bij een project van 300.000 euro.” “Hoe groter de 
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omvang hoe langer je er naar gaat kijken. Je kijkt kwalitatief beter naar wat je gaat inkopen. Bij een 
grotere omvang ben je ook eerder bereid om in sourcing lever 4 en 5 te gaan duiken. Bij de projecten 
van beperkt strategisch belang wordt door de respondenten van de aanvullende interviews eerder 
gekozen enkel sourcing lever 2 en/of 8 toe te passen. “Bij kleine projecten ben je makkelijker. Ga je 
sneller naar 2 en laat je het daar ook eerder bij.” “(..) Is het een redelijke prijs voor wat er moet 
gebeuren of moeten we het sowieso doen.” Waarbij een respondent toevoegde: “Soms is het ook 
heel principieel, als ik vind: dit is te gek dan ga ik door tot het gaatje. Dan maak ik ook niet meer de 
afweging hoeveel tijd kost het me en wat levert het me op.”  
7) Trade-offs tussen sourcing levers  
In de casussen werd sourcing lever 1 het bundelen van volume niet samen toegepast met sourcing 
lever 3 het uitbreiden van het leveranciersbestand. Dit werd door een respondent als zijnde een 
trade-off benoemd: “Omdat dit haaks staat op sourcing lever 1”. In de rest van de gevallen werden er 
geen moeilijke afwegingen/worstelingen gemaakt. Bij het voorleggen van deze situatie in de 
aanvullende interviews werd deze trade-offs herkend, maar er zijn uitzonderingen benoemd: 
1) Dat er volume wordt gebundeld en toch ook voor lokale leveranciers in het buitenland wordt 
gekozen. In de casussen waren de inkoop projecten op één na allen gefocust op sourcing voor de 
Nederlandse vraag.  
2) Dat er voor wordt gekozen om er toch een leverancier naast te zetten in verband met risico 
beperking.  
In de aanvullende interviews werd naar overige trade-offs gevraagd: “Als de volumes naar beneden 
gaan, wordt het moeilijker te onderhandelen op de prijs. Dus 8 en 2”. “(..) 1 & 4 zou elkaar ook 
kunnen bijten. Bij 4 ga je standaardiseren en 1 volume bundelen. Dit zou tot gevolg kunnen hebben 
dat het minder aansluit bij de behoeften van de verschillende opdrachtgevers.” Hier werden geen 
concrete voorbeelden bij genoemd, dus deze antwoorden kunnen meer vanuit een ‘theoretische 
invalshoek’ worden bezien.  
4.3 Effect van toepassing sourcing levers 
De omvang van de inkoop projecten varieerde van 76,8k tot 90 mln. uitgaven op jaarbasis. Door de 
uitschieter aan de bovenkant van €90 mln. is het gemiddelde €16 mln., de mediaan: €2,5 mln. In alle 
projecten werden besparingen behaald. De gerapporteerde besparingen varieerden in percentage 
van 0,3% tot 362,4%. Waarbij in twee projecten het percentage aanzienlijk hoger ligt dan de overige 
casussen. Het gemiddelde bedroeg 87,3%, de mediaan 19,7%. In de aanvullende interviews werd 
aangegeven dat in projecten vaker zeer hoge besparingen te zien zijn: “Het kan allemaal. Het is net 
hoe de leverancier het aanbiedt en hoe het wordt berekend. Onlangs heb ik ook een leverancier 
gehad waar het van €1,5 mln. per jaar naar 350.000 euro per jaar is gegaan. Is wel een jaar over heen 
gegaan. Saving zegt niet zo veel, wel wat je betaalt ten opzichte van de concurrent.” “Laatst had ik 
een tender waar een leverancier onder de kostprijs is gaan zitten om de opdracht gegund te krijgen, 
daar ben ik van overtuigd. Waar ik zelf een inschatting had gemaakt wat een redelijke prijs zou zijn, 
kwam er ook een bieding binnen wat daar op zat, en er was één leverancier waarvan de prijs 25% 
van die prijs was.” 
Tijdens het interview werden de gerapporteerde besparingen gealloceerd aan de sourcing levers. Dit 
werd niet altijd makkelijk bevonden: “Heel lastig om een saving aan een bepaalde sourcing lever toe 
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te wijzen. Het hangt met elkaar samen, zou 1 en 6 er niet zijn geweest was 2 heel anders geweest.” 
Zie onderstaand in tabel 5 het overzicht van de besparingspercentages per sourcing lever.  
 
Tabel 5 
Kwantitatief effect van sourcing levers 
Sourcing lever Casus 1 Casus 2 Casus 3 Casus 4 Casus 5 Casus 6 
1 volume bundeling 7,1%  
cost avoidance 
0,2% 
cost avoidance 
 1,8%  
cost avoidance 
 145%  
cost avoidance 
2 Prijs evaluatie 7,1%  
cost avoidance 
0,2%  
cost avoidance 
17,5%  
cost avoidance 
1,8%  
cost avoidance 
107,5 %  
cost reduction 
72,5%  
cost avoidance 
3 Uitbreiden van het 
leveranciersbestand 
  7,5%  
cost avoidance 
   
4 Product & dienst 
optimalisatie 
   10,8%  
cost avoidance 
  
5 Proces optimalisatie       
6 Optimalisatie van de 
relatie met leveranciers 
     145%  
cost avoidance 
7 Categorie overstijgende 
optimalisatie 
      
8 Terugdringen van de vraag 
naar indirecte inkoop 
      
Percentage totale 
besparingen welke zijn 
gerapporteerd 
14,1%  
cost avoidance 
0,4% 
cost avoidance 
25%  
cost avoidance 
14,4%  
cost avoidance 
107,5 %  
cost reduction 
362,4%  
cost avoidance 
Percentage overige 
(potentiele) kwantitatieve 
effecten welke niet in de 
besparingsrapportage zijn 
opgenomen 
7,7%  
cost avoidance (door 
sourcing lever 4) 
Potentieel 6,2% cost 
reduction (door sourcing 
lever 5): resultaat is 
afhankelijk van de naleving 
van het beleid, geen 
zekerheid dat het 
gerealiseerd wordt. Wordt 
hierdoor niet meegeteld. 
- 4%  
cost avoidance 
(door sourcing 
lever 4) 
- 81,92%  
cost avoidance (door 
sourcing lever 2 & 5) 
 
In tabel 3 was te zien dat gemiddeld 4,2 sourcing levers per casus worden toegepast. Het gemiddeld 
aantal sourcing levers wat een kwantitatief effect toegewezen heeft gekregen ten aanzien van de 
besparingsberekening is gemiddeld 2,2 sourcing lever. Toepassing van een sourcing lever heeft dan 
ook niet altijd geleid tot een gerapporteerde besparing, met uitzondering van lever 2 Prijs evaluatie, 
die is elke casus toegepast en had altijd een gerapporteerde besparing. Sourcing lever 4 & 5 zijn 
allebei vier maal toegepast, hier is echter maar in één geval een bedrag als gerapporteerde besparing 
aan toegewezen wat is behaald door standaardisatie en goedkopere varianten. In vijf van de zes 
casussen zijn de gerapporteerde besparingen voor de transactionele sourcing levers hoger dan de 
relationele levers, waarbij vaak het verschil groot is.  
In drie casussen was er naast de gerapporteerde besparingen een aanvullend kwantitatief effect. In 
één casus moest het effect nog verwezenlijkt worden, dus die is niet meegeteld. Het effect was in de 
drie casussen wel kwantificeerbaar, maar werd om de volgende redenen niet in de gerapporteerde 
besparingen opgenomen: Niet alle besparingen mochten volgens de interne regels worden 
opgenomen in de besparingscalculatie, zoals bij een organisatie de interne efficiency (inclusief 
besparing mankracht). Ook werd aangegeven dat de besparing berekening niet op dat detailniveau 
wordt gedaan. Het werd tevens in gevallen te ver gezocht bevonden om het als besparing op te 
nemen in verband met de geloofwaardigheid. Er waren dan al ‘genoeg’ besparingen gerapporteerd. 
Ook vond men het niet altijd eenvoudig om er een financiële waarde aan te koppelen. De 
kwantitatieve effecten welke niet in de besparingsrapportage zijn opgenomen bestaan met name uit 
de toepassing van sourcing lever 4 & 5.  
Procentueel waren de relationele sourcing levers ten opzichte van de transactionele levers veel vaker 
geen onderdeel van de gerapporteerde besparingen, dit terwijl er vaak wel een kwantitatief effect 
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aan te koppelen was. Op de vraag hoe de besparingen van de relationele levers gekwantificeerd 
kunnen worden voor de te rapporteren besparingen kwamen verschillende antwoorden: “Voor 
sourcing lever 1 en 2 die behoren tot de transactionele souring levers is dit veel makkelijker dan voor 
de relationele levers (..).” ”Duurzaamheid in een project wat ook in communicatie kan worden 
gebruikt en wat een positief effect heeft op het imago kan niet gekwantificeerd worden.” “Niet want 
dat is veel te technisch voor een CFO die dat moet beoordelen.” Bij de verificatie van deze laatste 
uitspraak bij een andere respondent werd aangegeven dat dit bij hem niet van toepassing was daar 
de controller of CFO genoeg kennis van de materie heeft.  
Op de vraag of de sourcing levers geheel te kwantificeren zijn werd door de meeste respondenten 
aangegeven dat dit niet geheel kan. Voorbeelden hiervan zijn risico beperking, het hebben van een 
‘preferred supplier’ wat zorgt voor verlaging van de transactiekosten of voor meer ontastbare zaken’ 
zoals vertrouwen, betrouwbaarheid van de leverancier en een goede samenwerking hebben met de 
leverancier. “Sourcing lever 6 is op zichzelf niet te kwantificeren, is wel van grote invloed geweest op 
sourcing lever 2.” In een aanvullend interview werd gesteld dat de één misschien complexer is dan 
de ander maar dat ze wel allemaal zijn te kwantificeren bij de gunningsberekening: “Wat is een 
goede relatie waard, wat is duurzaamheid waard?”  
De besparingen werden door de deelnemende organisaties zelf voor eigen rapportage niet 
uitgesplitst in sourcing levers, enkel wordt het onderscheid gemaakt met ‘cost avoidance’ en ‘cost 
reduction’ besparingen. In vier van de zes casussen werd een nieuw product ingekocht, dit maakt het 
logisch dat de ‘cost avoidance’ besparingen naar verhouding hoog zijn, daar cost reductions bij een 
nieuw product niet kunnen worden behaald. Enkel in casus 5 waren ‘cost reduction’ besparingen 
behaald, waar het de vervanging van een bestaand product betrof.  
Beoogde effect van toepassing sourcing levers 
In tabel 6 is het beoogde effect van de toepassing per sourcing lever uitgewerkt. Bij lever 1 & 2 werd 
de prijs als belangrijkste reden genoemd, bij sourcing lever 8 het verlagen van de kosten. Bij de 
overige levers lag de nadruk op de kwalitatieve reden om de sourcing levers toe te passen, welke 
zoals bovenstaand vermeld mogelijk ook zouden kunnen worden doorvertaald in een kwantitatief 
effect.  
Niet alle sourcing levers zijn (veelvuldig) toegepast. Sourcing lever 7 kwam maar in 1 casus terug dus 
daar is belangrijke aanvulling gedaan in de aanvullende interviews. Bij sourcing lever 8 moesten alle 
redenen komen uit de aanvullende interviews daar deze lever niet is toegepast in de casussen.  
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Tabel 6 
Beoogde effect van toepassing sourcing levers 
Sourcing lever Beoogde effect van toepassing in de casussen Additionele redenen uit aanvullende interviews 
1 volume 
bundeling 
-Meer volume zodat een betere prijs kan worden verkregen.  
-Omdat er niet gebundeld werd was de performance van het totaal slecht (ook 
kwalitatief) 
-Toegepast om het werkproces te optimaliseren (efficiency) 
-Eenduidigheid in het proces 
-Beheersing risico’s 
-Verkrijgen van eenduidig beleid. Voorbeeld: “(..) als je verschillende consultants 
inhuurt in de verschillende business lines voor dezelfde problematiek ben je uit elkaar 
aan het groeien 
-Naast prijs ook conditieverbetering: levertermijnen, meer kwaliteit, aandacht etc. 
2 Prijs evaluatie -Betere prijs te verkrijgen (waarbij inzicht krijgen in de prijsopbouw, of een 
benchmark als instrument kan worden gebruikt) 
-RFP niet alleen toegepast voor het verkrijgen van de beste prijs maar ook om 
sourcing lever 4 toe te passen: Product & dienst optimalisatie. “Bewuste keuze 
om niet meteen naar de preferred supplier toe te stappen, de vraag is of je dan 
tot het beste resultaat komt. Door het in de markt te zetten krijg je zoveel 
inzichten wat heel veel waarde toevoegt.” 
 
3 Uitbreiden 
van het 
leveranciers-
bestand 
Juiste prijs maar ook kwalitatieve verbetering door het weer opnieuw in de 
markt te zetten en het niet standaard te gunnen aan de bestaande leverancier of 
diegene die een eerdere schakel heeft uitgevoerd. 
-Als je meer keuze krijgt in je leveranciersbestand heb je ook meer opties om uit te 
kiezen. Meer kans dat het dichter aansluit op de opdracht 
-kwaliteitsverbetering: Meerdere partijen gaan werken om een grote opdracht in 
kleinere deelgebieden op te knippen waarbij specialisten hun deelgebied het best 
kunnen doen. 
-Het willen verkrijgen van nieuwe technologie kan ook een reden zijn. Creativiteit en 
noviteiten. Dit bij leveranciers die ‘young and eager’ zijn 
-Verlagen (spreiding etc.) van de risico's 
-Kwantitatief: concurrentie vergroten waardoor er een goede prijs uitkomt. Kan ook 
worden gebruikt om de huidige leverancier te challengen en bij gunning van orders 
scherp te houden. 
4 Product & 
dienst 
optimalisatie 
-Effectiviteit van het product kon worden verhoogd. Deze effectiviteit kan ook in 
geld worden uitgedrukt. 
-Om een zo goed mogelijk product te verkrijgen 
-Drijfveer vanuit de organisatie om continu te verbeteren. Verduurzamen en 
innovatie staat in het beleid van de organisatie. 
-Verbeteren van de dienstverlening naar klanten 
-Kostenoptimalisatie 
-Risico beheersing in onder kunnen worden geschaard zoals het goed inregelen van 
intellectueel eigendom, data beveiliging etc. 
5 Proces 
optimalisatie 
-Interne efficiency (zo min mogelijk handeling/overhead) 
-Lagere kosten door flexibiliteit, reduceren van capaciteit indien nodig en de 
mogelijkheid tot uitwisseling van capaciteit binnen de groepsonderdelen. 
-Efficiënte supply chain (werkbaar proces voor beide partijen). 
-Kwaliteit van dienstverlening naar klanten 
6 Optimalisatie 
van de relatie 
met 
leveranciers 
-Verbeteren van het product/ de dienst. 1) De betrouwbaarheid van 
dienstverlening; 2) De leverancier ook deelgenoot laten worden van de 
effectiviteit. 
-Verkrijgen van een betere prijs 
-Win-win situatie creëren waarbij het succes van de een ook succes betekent 
voor de ander. Voor de eigen organisatie lagere kosten. Voor de leverancier de 
mogelijkheid om te groeien binnen inkopende organisatie en door een 
referentie makkelijkere toetreding van nieuw marktgebied. 
-Door open relatie wordt inzicht verkregen in de markt 
-Het verkrijgen van belangrijke informatie 
-Bij een goede relatie beter gedurende de contractperiode kunnen bijsturen met een 
beter resultaat tot gevolg. 
-Bij strategische leveranciers: innovatie stimuleren  
-Bij knelpuntleveranciers: risicomanagement 
-Als dienstverlenende inkopende organisatie dat er ook diensten kunnen worden 
verkocht aan de leverancier. 
7 Categorie 
overstijgende 
optimalisatie 
-Betere prijzen: De diensten hangen samen met andere sub categorieën. Binnen 
deze sub categorieën wordt met dezelfde leveranciers gewerkt, dus de volumes 
worden zo gebundeld.   
-Door samenwerking over de categorie kunnen risico’s worden gemitigeerd 
-Kennis verrijking 
-Betere aansluiting van de dienst of het product op aanpalende producten/diensten 
-Betere dienstverlening aan klanten  
-Kosten besparing  
8 Terugdringen 
van de vraag 
naar indirecte 
inkoop 
- -Verlagen van kosten 
-Het behouden van kennis binnen de eigen organisatie door meer zelf te doen als 
organisatie en minder uit te besteden (bijvoorbeeld minder consultants inhuren maar 
meer door eigen mensen laten doen).  
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5 Conclusies, discussie en aanbevelingen 
 
5.1 Conclusies 
Toepassing 
De 8 gedefinieerde sourcing levers worden als compleet ervaren, er zijn geen aanvullende levers 
benoemd of in de casussen terug gekomen. Wel zijn er vanuit de casussen en aanvullende interviews 
toevoegingen aangedragen voor de onderliggende activiteiten. Gemiddeld werden 4,2 sourcing 
levers per inkoop project toegepast. Ondanks dat in de casussen sourcing lever 8 niet is toegepast 
lijkt inkoop -in samenwerking met het projectteam- op het gehele pallet van levers te schakelen. 
Sourcing lever 8 bleek namelijk ook een gangbare sourcing lever te zijn die vanuit inkoop wordt 
geïnitieerd. Er is weinig verschil tussen de hoeveelheid van toepassing van de twee soorten sourcing 
levers. In alle zes de casussen zijn de transactionele- en relationele levers gecombineerd. De splitsing 
van de soorten sourcing levers werd vanuit een theoretische benadering wel begrepen, echter is 
men van mening dat het in de praktijk niet zo gaat dat men in de basis kiest voor de transactionele- 
of de relationele levers. Men zag de twee groepen sourcing levers dan ook niet als een trade-off. Er 
werden tevens meerdere versterkende combinaties genoemd met levers uit de twee groepen 
sourcing levers. De sourcing levers worden niet zo bewust overwogen, en er wordt niet in ‘hokjes’ 
gedacht. De transactionele levers werden genoemd als ‘klassieke inkoop taken’ en een ‘hygiëne 
factor’. Als inkoop bij een project zal zijn aangehaakt zullen levers uit deze categorie altijd worden 
toegepast. Daarnaast zal naar de relationele sourcing levers worden gekeken welke potentie deze 
bieden in de specifieke casus. Hieruit ontstaat dan een samenstelling van sourcing levers, waarbij 
men van mening is dat bepaalde levers versterkend op elkaar kunnen werken en een combinering 
van sourcing levers meer effect oplevert dan een lever in isolatie.  
Omstandigheden 
De toepassing van sourcing levers zijn situatie afhankelijk, waarbij vele omstandigheden van invloed 
zijn. Tabel 1 welke uit de literatuur is opgemaakt bleek relevant, alle (sub)categorieën kwamen ook 
daadwerkelijk terug in het onderzoek. De tabel is verder aangevuld en nader gespecificeerd wat tot 
een nieuwe tabel heeft geresulteerd, tabel 4. Op te merken is dat er meer omstandigheden werden 
benoemd die een negatief effect hebben op de mogelijkheid om sourcing levers toe te passen dan 
een positief effect. In brede zin zijn er vele interne omstandigheden die de toepassing van levers 
beïnvloeden waar de eigen organisatie zelf invloed op kan uitoefenen. Van de top 4 van 
omstandigheden zijn 3 daarvan organisatorische aspecten van de kopende organisatie. Het lijkt 
hiermee dat deze een grotere rol spelen op de mogelijkheid om sourcing levers toe te passen dan de 
externe invloeden: de markt, de krachten in de leveranciersrelatie etc. Marktfactoren zijn wel van 
invloed, maar een bepaalde marktdynamiek zorgt niet automatisch voor de toepassing of uitsluiting 
van sourcing levers. Dit zit vooral in de wijze (inclusief de mate) van toepassing. 
Eén verschil tussen de casussen en de aanvullende interviews behoeft nadere toelichting. In de 
casussen werd het projectteam waarin alle disciplines en kennis aanwezig als belangrijke 
omstandigheid voor een succesvol project gezien. In de aanvullende interviews zijn de menselijke 
aspecten vaak als omstandigheid benoemd, dit niet tijdens de casussen. Het verschil is mogelijk te 
verklaren doordat in de casussen in alle gevallen met een projectteam is gewerkt en de benodigde 
kennis door de verschillende projectleden kon worden ingebracht. Uit de aanvullende interviews 
bleek dat niet voor alle inkoop projecten, die kleiner van aard zijn, een projectteam wordt gevormd 
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waardoor dan de competenties van de inkoopmanager van cruciaal belang zijn om zo veel mogelijk 
sourcing levers te kunnen toepassen. Aangegeven werd dat het kunnen toepassen van de relationele 
levers samen hangt met het hebben van diepgaande categorie kennis van het in te kopen product, de 
processen en de behoefte van de inkopende organisatie. Vanuit inkoop blijkt veelal niet deze 
(specialistische) kennis aanwezig te zijn. In de casussen kon hiervoor de kennis van de overige 
projectleden worden ingezet. In de aanvullende interviews bleek uit de vraag wat er zou gebeuren 
als er geen projectteam wordt gevormd en inkoop alleen in een inkoop project acteert dat inkoop 
dan vooral de transactionele sourcing levers zal toepassen en challengen op ‘demand’ (sourcing lever 
8), daar vanuit inkoop de relationele levers (met name 4 & 5) veelal niet zelfstandig kunnen worden 
geïnitieerd. Een nuance hierop is dat er verschillen zijn per inkoper en tussen organisaties voor wat 
betreft de rol van inkoop, hoe meer kennis hoe beter een adviesrol kan worden opgenomen en hoe 
meer de relationele sourcing levers vanuit inkoop kunnen worden geïnitieerd.  
Effect 
Het onderzoek maakt duidelijk dat de transactionele levers een hoger kwantitatief effect hebben en 
de relationele levers de meeste kwalitatieve effecten hebben. De besparingspercentages verschillen 
sterk en kunnen zeer hoog zijn. Van de 4,2 sourcing levers die er per project gemiddeld werden 
toegepast, werd maar bij gemiddeld 2,2 levers een besparing gerapporteerd. Bij de relationele 
sourcing levers werd vaker geen besparing gerapporteerd. In die groep bleken wel vaak effecten die 
toch te kwantificeren waren. Dit werd om verschillende redenen niet als besparing gerapporteerd. Er 
kan worden gesteld dat gerapporteerde besparingen niet objectief en eenduidig zijn binnen 
organisaties, en daardoor in de huidige vorm weinig nut heeft. Daarbij vindt men het ook moeilijk om 
risico mitigatie of betrouwbaarheid etc. te kwantificeren. Opgemaakt kan worden dat de 
besparingsrapportage binnen organisaties in het algemeen nog niet volwassen is opgezet. Meerdere 
respondenten gaven aan dat in dit onderzoek veel dieper en nauwkeuriger is ingegaan op het effect 
dan dat wordt gedaan in de besparingsberekening.  
Het beoogde effect van de toepassing van de sourcing levers is niet altijd kosten gedreven. Dit is wel 
het geval bij lever 2 & 8, en ook de voornaamste reden bij sourcing lever 1. Bij de overige levers 
waren ook kwalitatieve redenen van groot belang. Hiermee overstijgt de toepassing van sourcing 
levers het (beoogde) effect van kostenreductie.  
5.2 Discussie 
Betrouwbaarheid en validiteit 
Er is gedetailleerd inzicht verkregen in de toepassing van sourcing levers, de omstandigheden waarin 
deze worden toegepast en de effecten van de toepassing bij zes casussen. Een sterk punt van dit 
onderzoek is dat de onderzochte casussen niet alleen vanuit een inkoop bril zijn bekeken, maar ook 
vanuit de overige projectleden. Doordat de projectdossiers voor het interview konden worden 
bestudeerd, vervolgens per casus een interview met meerdere respondenten werd afgenomen en de 
interviewuitwerking ter review werd voorgelegd, kon een gedegen en zo objectief mogelijk inzicht in 
de casus worden verkregen. 
Het onderzoek is exploratief van aard en met zes casussen niet representatief om algemene 
uitspraken te doen. De uitkomsten zullen dan ook niet zomaar geëxtrapoleerd kunnen worden. De 
selectiecriteria en de plaats van het onderzoek zijn daarbij van invloed: 
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 Er is onderzoek gedaan naar inkoop projecten met een contractwaarde boven de 200.000 
euro. Het zijn allen uitgebreide projecten geweest. Beschikbare tijd werd binnen de casussen 
niet als omstandigheid genoemd. Wel is dit als omstandigheid benoemd door de inkopers in 
de aanvullende interviews. De uitkomsten van de casussen laten dan ook naar 
waarschijnlijkheid een ander beeld zien dan de inkoop projecten die kleiner van aard zijn. Dit 
mede omdat er veelal geen projectteam wordt gevormd voor kleine projecten en er een 
tijdsinvestering/impact analyse wordt gemaakt.  
 Er is enkel onderzoek gedaan in één sector, de dienstverlenende sector. Daarvan kwamen 
drie van de vier deelnemende organisaties uit het bank- en verzekeringswezen. Dit kan effect 
hebben op de uitkomsten. Zo bleek wetgeving in twee casussen een omstandigheid die van 
invloed was. Tevens bleek risico mitigatie een belangrijke drijfveer te zijn voor de toepassing 
van sourcing levers (tabel 6). Dit kan te maken hebben met de wet- en regelgeving in deze 
bedrijfstak. 
 Het onderzoek is verricht bij organisaties behorende tot het grootbedrijf. Alle deelnemende 
organisaties waren van een omvang ruim boven de duizend medewerkers en hebben allen 
meerdere vestigingen. Dit heeft mogelijk effect op het toepassen van sourcing levers. Zo kan 
het bundelen van volume minder van toepassing zijn bij het kleinbedrijf aangezien zij niet 
kunnen bundelen tussen (groeps)onderdelen in de organisatie.  
 Het onderzoek is verricht onder indirecte inkoop (non-product related). Ondanks dat in de 
dienstverlenende sector directe inkoop (product related) bestaat lijkt dit veelal belegd buiten 
de inkoop afdeling: inkoop van zorg bij een zorgverzekeraar, inhuur van mensen bij een 
uitzendorganisatie. Dat dit van invloed kan zijn laat de volgende quote zien waarmee een 
respondent van een aanvullend interview de vergelijking maakt met zijn ervaringen als 
inkoper in productieorganisaties: “Sourcing lever 4 en 5 daar heeft inkoop, zeker bij non-
product related inkoop het minst invloed op. Wanneer het om primaire inkoop gaat, zie je 
dat inkoop heel dicht tegen research en development aan zit en zo ook meer invloed kan 
uitoefenen (..).”  
Bijdrage aan de bestaande wetenschappelijke kennis 
1. Dit is het eerste onderzoek wat de toepassing van de set van sourcing levers onderzoekt in 
combinatie met welke omstandigheden hierbij van invloed zijn en waarbij het werkelijke 
effect van deze toepassing in kaart is gebracht.  
-Het enige onderzoek wat de werkelijke toepassing van sourcing levers heeft onderzocht 
is Hesping en Schiele (2016). De andere deden geïsoleerd onderzoek naar een specifieke 
sourcing lever/onderliggende activiteit of naar de potentie die men zag in de toepassing 
van de sourcing levers vanuit een categorie strategie perspectief. Dit zal naar 
waarschijnlijkheid afwijken van de werkelijke toepassing door verschillende 
(belemmerende) omstandigheden.   
-Dit is het eerste onderzoek wat alle omstandigheden die van invloed zijn op de 
toepassing van de gehele set van sourcing levers in kaart heeft gebracht.  
-Er is inzicht verkregen in de reden waarom sourcing levers worden toegepast (tabel 6). 
Hierin zijn vele aanvullingen gedaan op wel de literatuur.  
-Het werkelijke financiële- en niet financiële effect is onderzocht van de toepassing van 
de sourcing levers ten opzichte van de ex ante financiële inschattingen uit eerder 
onderzoek. Daarbij is ook inzicht ontstaan in de wijze van besparingsberekening. 
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2. De belangrijkste onderzoeken naar sourcing levers (Schiele, 2006a; Schiele et al., 2011; 
Hesping & Schiele, 2016) zijn allen gedaan binnen de industrie sector bij productie bedrijven. 
Dit onderzoek is verricht binnen de dienstverlenende sector. 
3. Doorontwikkeling van het sourcing lever model. Het model van sourcing levers is uitgebreid 
met een achtste sourcing lever ‘Terugdringen van demand bij indirecte inkoop’ en de lever 
productoptimalisatie is aangepast naar: product & dienst optimalisatie. Deze aanpassingen 
zijn getoetst in het onderzoek. Tevens zijn er in het onderzoek door de respondenten 
suggesties gedaan ter aanvulling en aanscherping op activiteiten niveau. Deze aanpassingen 
zijn niet specifiek voor de dienstverlenende sector. Dit draagt bij aan de evolutie van het 
model naar een beter en vollediger model van sourcing levers welke sector overstijgend kan 
worden toegepast. 
Resultaten onderzoek ten opzichte van theoretische bevindingen 
 Het model van Hesping en Schiele (2016), waarin zeven sourcing levers worden 
onderscheiden welke vanuit een industrie sector is doorontwikkeld en als basis is gebruikt is 
voor dit onderzoek, bleek in de basis ook geschikt te zijn binnen de dienstverlenende sector.  
 In tegenstelling tot het advies vanuit de literatuur (Schiele, 2006a; Schiele et al., 2011) om 
alle sourcing levers te overwegen voor een gebalanceerde toepassing, werd voorafgaand aan 
het onderzoek verwacht dat deze overweging in de praktijk niet altijd zo bewust wordt 
gedaan. Deze verwachting blijkt te kloppen. 
 In het onderzoek van Schiele et al. (2011) wordt per categorie voor drie sourcing levers 
besparingspotentieel gezien. In het onderzoek van Schiele (2006a) werd voor de helft van de 
zeven levers potentieel gezien. In de inkoop projecten uit dit onderzoek werden gemiddeld 
4,2 sourcing levers tegelijkertijd toegepast. Hiermee worden in de praktijk meer sourcing 
levers toegepast dan verwacht wordt vanuit de literatuur. 
 In het onderzoek van Hesping en Schiele (2016) is een bevinding dat transactionele sourcing 
levers het meest worden toegepast ten opzichte van de relationele levers. De toepassing van 
sourcing levers liet zien dat in bijna elk kwadrant van het Kraljic portfoliomodel de top 3 
levers bestond uit transactionele levers. De relationele sourcing levers werden daarmee een 
stuk minder toegepast. Dit komt niet overeen met de bevindingen uit dit onderzoek, ondanks 
dat in dit onderzoek sourcing lever 2 de enige was die in alle inkoop projecten is toegepast. 
Procentueel werden de transactionele levers iets vaker toegepast, maar in tegenstelling  tot 
de theoretische onderzoek verwachting, was het verschil zeer klein. 
 In de resultaten van het onderzoek van Schiele et al. (2011) van versterkende strategieën is 
er geen voorbeeld van een coherente set met sourcing levers afkomstig uit de twee 
verschillende groepen. Wel bestaan de door hen geïdentificeerde trade-offs enkel uit 
sourcing levers van de twee verschillende groepen. Het mixen van de volgens de 
onderzoekers coherente sourcing levers met andere levers kan zorgen dat het effect wordt 
geneutraliseerd. Er wordt dan ook gesteld dat er het beste een keuze kan worden gemaakt 
tussen deze twee sets van coherente strategieën: de strategie met kostenfocus of met een 
focus op innovatie. In lijn met de theoretische verwachting blijkt deze tweedeling in groepen 
uit de literatuur niet te kloppen. Ook de bovenstaande coherente sets van sourcing levers 
komen niet als zodanig terug in de resultaten van dit onderzoek. In dit onderzoek werden 
wel versterkende combinaties genoemd met levers uit de twee groepen sourcing levers. 
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 De transactionele levers zouden in theorie kunnen worden toegepast door de inkoopafdeling 
alleen. De relationele sourcing levers worden ook wel ‘cross-functional levers’ genoemd 
omdat ze een cross-functionele samenwerking zouden vereisen binnen de organisatie 
(Schiele, 2006a; Schiele et al., 2011). In dit onderzoek bleek dit ook te kloppen. Deze goede 
samenwerking heeft men in de casussen wel binnen het projectteam gezien. Soms moest er 
buiten het multidisciplinaire projectteam ook worden samengewerkt met andere afdelingen 
om (extra) sourcing levers toe te passen. Dit bleek veelal een negatieve omstandigheid 
(beperking) te zijn voor de toepassing van sourcing levers.  
 In de literatuur is veel aandacht voor externe omstandigheden die van invloed zijn op de 
toepassing van sourcing levers. In de praktijk lijken interne factoren een grotere invloed te 
hebben. Dit is tot op heden sterk onderbelicht en onderschat in de literatuur. De 
theoretische verwachting over de vier omstandigheden die het meest van belang zouden zijn 
bij het wel of niet toepassen van de sourcing levers blijkt sterk af te wijken van de resultaten 
van het onderzoek. Zo bleken: ‘Doelstellingen (KPI’s) voor de inkoopfunctie’ en trade-offs 
geen wezenlijke rol te spelen. Ten opzichte van de theoretische verwachtingen is de mate 
van standaardisatie en de marktdynamiek minder sturend in het wel of niet toepassen van 
(soorten) levers.  
 De onderzoeken van Schiele et al (2011) en Schiele (2006a) laten zien dat het financiële 
effect gemiddeld hoger ligt bij de transactionele levers ten opzichte van de relationele levers. 
Dit komt overeen met de resultaten uit dit onderzoek. In vijf van de zes casussen zijn de 
gerapporteerde besparingen voor de transactionele sourcing levers hoger dan voor de 
relationele levers. Als de niet gerapporteerde besparingen worden meegeteld wordt het 
verschil in euro’s kleiner, maar blijft het financiële effect van de transactionele sourcing 
levers in vijf casussen hoger.  
 Een bevinding in de onderzoeken van Schiele (2006a) en Schiele et al. (2011) is dat de 
toepassing van een enkele sourcing lever niet de potentie heeft van een versterkende 
combinatie van levers, en dat daarmee een coherente sourcing strategie het meest resultaat 
geeft. De resultaten van dit onderzoek laten zien dat dit ook geldt voor de werkelijke 
toepassing van souring levers. Uit de eerdere onderzoeken was geen dominante sourcing 
lever aan te wijzen die voor een groot deel verantwoordelijk was voor het 
besparingspotentieel. In dit onderzoek kan lever 2 Prijsevaluatie wel als dominante sourcing 
lever worden gezien, naast de toepassing, ook op gebied van het financiële effect.  
 De theoretische verwachting voor wat betreft de besparingspercentages kunnen niet tegen 
de resultaten van het onderzoek van Schiele et al (2011) worden afgezet. Dit omdat de 
eerdere onderzoeken vanuit een categorie strategie niveau zijn bekeken, waar de jaarlijkse 
uitgaven voor een categorie in scope zijn. Om dit tegen het financiële effect van de 
onderzochte casussen af te zetten kunnen alleen ‘cost reduction’ besparingen worden 
meegeteld. Daar deze casussen vooral de aanschaf van nieuwe producten/diensten betrof, is 
er slechts in één casus sprake van cost reduction besparing welke één sourcing lever raakt. 
Een vergelijking van de financiële resultaten is hierdoor niet te maken.   
 Er zat een verschil in de gerapporteerde besparingen en de uiteindelijke totale besparingen 
in de casussen. De theoretische verwachting dat niet alle effecten in de 
besparingsberekening zijn op te nemen klopt. Wel kan een kwalitatief effect uiteindelijk 
veelal worden gekwantificeerd, doch niet altijd. Daarbij klopt eveneens de verwachting dat 
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het omzetten in gerapporteerde besparingen voor de relationele sourcing levers moeilijker is 
dan voor de transactionele levers.  
 De casussen en de aanvullende interviews in dit onderzoek laten zien dat de inkoper een 
gewaardeerd project lid is die in eerste instantie zijn expertise over sourcing 
(marktuitvragen, onderhandelen, contracteren etc.) inbrengt. In tegenstelling tot wat in de 
literatuur is opgenomen, lijkt het dat inkoop (binnen projecten) in de onderzochte 
organisaties niet op een strategisch platform acteert. In het ergste geval kreeg de 
inkoopfunctie -bij indirecte inkoop- tijdens een aanvullend interview de plek toegewezen van 
“(..) nog net even voor Legal”. Er zit verschil tussen organisaties en inkopers, maar algemeen 
bezien, heeft het voornamelijk kenmerken van een ondersteunende functie binnen deze 
dienstverlenende organisaties: de vraag van de business is leidend, budgetten en KPI’s van 
de opdrachtgever zijn meer van belang etc. De rol van inkoop en daarmee het niveau van 
acteren lijkt een samenhang te hebben met categorie kennis van te kopen 
producten/diensten, processen en inkoopmarkten.  
 
5.3 Aanbevelingen 
Aanbevelingen voor de praktijk 
Aangezien het exploratief onderzoek is, kunnen slechts met grote voorzichtigheid aanbevelingen 
voor de praktijk worden gedaan. Met de onderzoeksopzet is wel getracht zo veel mogelijk 
representativiteit te verkrijgen. Onderstaand worden de eerste aanbevelingen gedaan om de 
inkoopfunctie te versterken binnen organisaties.  
Het model van de sourcing levers vonden de deelnemers aan het onderzoek verhelderend en een 
mooi overzicht van alle inkoop tactieken. Dit zou nuttig zijn om als gespreksdocument te hanteren 
om alle levers bewust en gedegen te overwegen. De inkoper kan in het voortraject zijn expertise van 
het begeleiden van het inkoop proces hiermee versterken en de regie naar zich toe trekken. Door 
aan de hand van deze opties van sourcing levers de discussie te begeleiden kan de inkoper ook op 
een meer strategisch niveau binnen projecten impact hebben. Zo zullen ook eventuele eenzijdige 
persoonlijke voorkeuren eerder worden opgemerkt en gechallenged, hetgeen belangrijk blijkt te zijn 
gezien de quotes: “(..) ik zit van nature meer op de relationele levers.“ terwijl een andere respondent 
aan gaf “(..) ik geloof namelijk niet in partnerships.” De keuze voor sourcing levers is van groot belang 
voor de samenstelling van het projectteam. Aan de hand van de potentie van de verschillende levers 
dient in het voortraject van het inkoop project het projectteam te worden samengesteld. Alle 
benodigde kennis en competenties voor de effectuering van de sourcing levers dient in het 
projectteam vertegenwoordigd te zijn.   
Voor inkopers of organisaties die zich hebben laten sturen door de bestaande literatuur om een 
strikte keuze te maken tussen de twee soorten sourcing levers, wordt aanbevolen om dit los te laten 
daar een combinering van de levers meer op lijkt te leveren. 
In het onderzoek zijn er omstandigheden aangemerkt die een negatieve invloed hebben op de 
mogelijkheid om sourcing levers toe te passen. Dit resulteert er in dat potentie onbenut wordt 
gelaten. De interne omstandigheden lijken hierbij nog grotere invloed te hebben dan de externe 
omstandigheden. Dit zijn nu net de omstandigheden waar de organisatie zelf invloed op kan 
uitoefenen. Organisaties zouden in kaart kunnen brengen wat deze belemmerende factoren in hun 
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organisatie zijn, om deze vervolgens te mitigeren, zoals de besluitvormingsprocessen, samenwerking 
en uitlijning of afdelingen etc. Dit heeft een positieve invloed op de keuzemogelijk om sourcing levers 
toe te passen. Dit gaat ook helpen om de scope van een inkoop project breed te houden, en 
categorie overstijgend te werken (sourcing lever 7) waar veel impact mee behaald kan worden, door 
het juist uitlijnen van producten/diensten en afdelingen op elkaar. 
Categorie kennis van te kopen producten/diensten, processen en inkoopmarkten lijkt bij te dragen 
om vanuit inkoop een rol te kunnen pakken waarbij inkoop op een hoger niveau acteert en meer 
impact kan hebben. Inkoop organisaties kunnen nagaan of hun structuur dit mogelijk maakt. Dit 
bijvoorbeeld door een indeling van categorie teams toe te passen die dicht tegen de opdrachtgever 
aan zit. Daarnaast kunnen ze in de inkopers investeren door hen de benodigde categorie kennis bij te 
brengen zodat zij specialist kunnen worden en zo ook mee kunnen schakelen bij de toepassing van 
sourcing lever 4 & 5.  
Het toe kunnen passen van het gehele pallet van sourcing levers vergt dat de inkoper consultancy 
vaardigheden heeft en samen met leveranciers de relatie kan verdiepen. Bij de werving van inkopers 
zou het advies zijn niet te kijken naar een profiel wat enkel sourcing lever 1 t/m 3 + 8 kan 
effectueren, maar dat diegene ook mee kan schakelen/ een bijdrage kan leveren in het projectteam 
voor lever 4 t/m 7. Ook leveranciersrelaties kunnen evolueren gedurende de tijd, dus stijlflexibiliteit 
is hierbij een welkome vaardigheid.   
In het onderzoek werd aangegeven dat men minder aandacht schenkt aan inkoop projecten met een 
kleinere omvang. Dit gaat vooral ten koste van de toepassing van relationele sourcing levers. Er 
wordt door inkopers een afweging gemaakt waar ze met hun beperkte capaciteit het meeste impact 
kunnen maken. Dit is iets anders dan een kosten-batenanalyse. Gezien de hoge 
besparingspercentages en de rol die inkoop heeft in risico mitigatie, zouden organisaties een kosten-
batenanalyse kunnen maken wat extra capaciteit zou opleveren voor de organisatie. Dit zodat 
inkopers -en overige projectleden- aan de kleinere inkoop projecten ook de tijd kunnen besteden om 
de sourcing levers met potentie toe te passen, als de opbrengsten hoger zijn dan de geïnvesteerde 
kosten/tijd.  
De gerapporteerde besparingen gaven in dit onderzoek niet altijd een goed beeld van de werkelijke 
besparingen. Organisaties kunnen de wijze van besparingsberekening onder de loep nemen om te 
bezien of de wijze van vastlegging uniform is en op objectieve wijze gebeurt. Aan te bevelen is om dit 
proces te herzien, daar dit ten koste gaat van de waarde van dit meetinstrument en zelfs de 
gepercipieerde toegevoegde waarde van de inkoopafdeling kan schaden.  
Aanbeveling tot vervolgonderzoek 
Dit exploratieve onderzoek heeft onderzoek gedaan op nieuwe onderdelen, maar laat op die 
onderdelen waar al onderzoek naar is gedaan naast overeenstemmingen ook andere resultaten zien 
dan voorgaand onderzoek. Hiermee wordt bevestigd dat het onderzoek naar sourcing levers nog in 
de beginfase verkeert. Alle facetten van het onderzoek kunnen nader onderzocht worden.  
1) Herhaling van het onderzoek waarbij de selectiecriteria van het onderzoek verschillend zijn. 
Inkoop projecten met een lagere contract waarde kunnen worden onderzocht. Ook kan het 
onderzoek worden verricht in het midden- en kleinbedrijf. Daar de onderzochte projecten ‘non-
product related’ waren kan het onderzoek gedaan worden bij ‘product related’ inkoop bij 
dienstverlenende organisaties.  
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2) Verdiepend onderzoek. Er kan nader onderzoek worden gedaan waarin wordt gekeken naar de 
mate van toepassing (in gradaties) gekoppeld aan de effecten. Voor wat betreft de toepassing kan 
nader onderzoek worden gedaan naar versterkende combinaties van sourcing levers. Ook kan 
verdieping worden gezocht door onderzoek te verrichten op activiteiten niveau. Er dient nader 
onderzoek worden gedaan naar de omstandigheden die van invloed zijn op het wel, niet en de mate 
van toepassing van sourcing levers. Hierbij kan met extra focus worden gekeken naar de rol van 
externe en interne factoren. De lijst van omstandigheden uit tabel 4 kan verder worden aangevuld en 
vervolgens getoetst in kwantitatief onderzoek. Omdat vele factoren meespelen zal het waarschijnlijk 
-ook wanneer er in de toekomst uitvoerig onderzoek is verricht- niet mogelijk zijn om normen te 
formuleren voor de toepassing van sourcing levers in een bepaalde situatie. Vervolgonderzoek zou 
zich moeten richten op het verkrijgen van nader inzicht in welke omstandigheden de inkopers 
belemmeren in de mogelijkheid om die sourcing levers toe te passen die potentieel hebben. Tevens 
kan nader onderzoek worden gedaan naar de effecten van de toepassing van sourcing levers. Uit het 
onderzoek blijkt dat niet alle effecten die gekwantificeerd kunnen worden ook als besparing worden 
opgenomen. Tevens lijkt het niet makkelijk om alle effecten te kwantificeren. Nader onderzoek naar 
de effecten en besparingsrapportages is gewenst. Dit zodat de besparing berekening in de toekomst 
zo vorm zou kunnen worden gegeven dat het effect van alle sourcing levers zo goed mogelijk 
gekwantificeerd kunnen worden.  
Bij grootschaliger onderzoek kunnen de resultaten van de verschillende inkoopcategorieën worden 
uitgesplitst zodat eventuele verschillen zijn te ontdekken. Als de financiële effecten grootschaliger 
worden onderzocht kunnen deze resultaten tegen de besparingspercentages uit eerdere 
onderzoeken worden afgezet. 
3) Verbredend onderzoek. Dit onderzoek is enkel onder het Nederlandse grootbedrijf uitgevoerd 
binnen de dienstverlenende sector. Onderzoek over de diverse sectoren, over verschillende regio’s 
en culturen is gewenst. Uiteindelijk kan er grootschalig kwantitatief onderzoek worden gedaan om 
op generaliseerbare wijze (met externe validiteit) uitspraken te kunnen doen over de toepassing, de 
omstandigheden die invloed hebben op de toepassing en de effecten van sourcing levers.  
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Bijlage 1: Uitwerking tabel 1 omstandigheden 
Categorie: Beleid van de kopende organisatie 
Omgevingen veranderen, organisaties dienen daar adaptief mee om te gaan zodat ze zich aan de 
veranderende omgeving kunnen aanpassen. Wanneer een omgeving verandert, kan het zijn dat het 
onderscheidend vermogen/ de strategie van de organisatie dient te worden bijgesteld. Wanneer dit 
het geval is dan zullen ook de inkoopdoelen met de passende inkoopstrategieën hierop dienen te 
worden aangepast (Choi, Dooley & Rungtusanatham 2001; Narasimhan & Carter, 1998). 
Subcategorie: Het onderscheidend vermogen van de organisatie 
Hetgeen waarmee de organisatie onderscheidend wil zijn in de markt (onderscheidend vermogen). 
Zo zijn er generieke corporate strategieën om te concurreren op prijs, kwaliteit, tijd, flexibiliteit of 
product differentiatie. De strategieën om de in te kopen goederen en of diensten te verkrijgen 
dienen in lijn zijn met deze peiler in het onderscheidend vermogen (Bolisani & Scarso, 1996; Cousins, 
2005; Narasimhan & Carter, 1998). Enkele voorbeelden: Wanneer het onderscheidend vermogen de 
leverbetrouwbaarheid is, dan zou een single sourcing met de aller-goedkoopste partij wiens logistiek 
proces niet op orde is geen goede keuze zijn. Zo zal als de organisatie als onderscheidend vermogen 
prijs (cost leadership) heeft moeten inzetten om hier de sourcing levers op af te stemmen: 
logischerwijs wordt er dan gekozen voor standaard producten (generieke specificaties), is de prijs 
een belangrijke factor voor het gunnen van de opdracht en wordt er sterk ingezet op de optimalisatie 
van de processen (Narashimhan & Carter, 1998). Is echter kwaliteit het onderscheidend vermogen,  
dan moeten er geen goedkope onderdelen worden ingekocht welke van lage kwaliteit zijn (Neely, 
Gregory & Platts, 1995). Is duurzaamheid een belangrijk aspect van het onderscheidend vermogen, 
dan zal ook duurzaamheid een belangrijk aspect voor inkoop dienen te zijn (Narashimhan & Carter, 
1998). Indien het onderscheidend vermogen aangepast dient te worden om als organisatie zich aan 
te passen aan de veranderende omgeving, dan dienen ook de sourcing strategieën mee te 
veranderen (Narashimhan & Carter, 1998). 
Subcategorie: Cascadering van strategieën 
Zoals in paragraaf 2.1 behandeld is er een hiërarchie in strategieën. De corporate strategie met 
bijbehorende organisatie doelen zullen veelal via een top-down cascade worden doorvertaald naar 
het functionele gebied inkoop. Deze zullen weer door worden vertaald naar categorieën en 
uiteindelijk individuen om een coherent geheel te krijgen (Andrews, 1987; Hesping & Schiele, 2015; 
Nollet et al., 2005). De meer specifieke strategieën kunnen uiteraard ook weer input leveren voor de 
meer generieke strategieën, een down-top consolidering (Nollet et al., 2005).  
De top-down cascadering van strategieën zullen uiteindelijk van invloed zijn voor de keuze van 
sourcing levers en de mate waarop deze worden toegepast door de inkoopmanager. Zet bijvoorbeeld 
de organisatie vol in op innovatie en doen de kosten er nauwelijks toe, is dit een geheel andere 
situatie dan dat er vanuit de organisatie een enorme druk zit om op korte termijn kostenbesparingen 
te realiseren (Hesping & Schiele, 2015; Nollet et al., 2005). De toepassing van sourcing levers moeten 
in lijn zijn met de bovenliggende strategieën om een uitgelijnd geheel te krijgen (Hesping & Schiele, 
2015).  
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Subcategorie: Doelstellingen (KPI’s) voor de inkoopfunctie 
Net als strategieën worden er in veel organisaties doelstellingen geformuleerd. Zo kunnen ook 
inkoopfuncties doelstellingen of KPI’s hebben welke periodiek worden gemeten om er op te sturen, 
ookwel ‘performance measurement’ genoemd (Gunasekaran, Patel & McCaughey, 2004). Deze 
kunnen financieel en niet-financieel zijn. Voorbeelden van KPI’s zijn besparingen, kosten van de 
inkoopfunctie, doorlooptijd inkoopproces, maverick buying ratio, interne klanttevredenheid etc. 
(Gunasekaran et al., 2004; Pohl & Forstl, 2011).  
Soms wordt een middel om iets te bereiken als doelstelling geformuleerd, een ongewenste situatie 
vanwege mogelijke trade-offs (Schiele et al., 2011). Zo wordt er bijvoorbeeld in sommige organisaties 
gewerkt met minimale quota’s voor internationale sourcing (Fredriksson & Jonsson, 2009). 
Categorie: Organisatorische aspecten van de kopende organisatie 
Subcategorie: Status van inkoop 
De status van inkoop heeft een positieve correlatie met het behalen van het niveau van strategic 
Purchasing (Carr & Smeltzer, 1997; Cousins, Lawson & Squire, 2006; Tassabehji & Moorhouse, 2008). 
Wanneer de inkoopafdeling laat wordt ingeschakeld, als er nog slechts onderhandeld of zelfs enkel 
gecontracteerd dient te worden, dan zijn de opties om alle sourcing levers te overwegen en te 
effectueren zeer beperkt. Het is echter zo dat veel inkoopafdelingen kampen met geen of te late 
inschakeling, dit lijkt te komen doordat de status van inkoop nog altijd vrij laag is (Tassabehji & 
Moorhouse, 2008). De interne status van de inkoopafdeling en de mate van integratie binnen de 
organisatie blijken belangrijke voorspellers te zijn om een strategische inkoopfunctie te bereiken 
(Cousins et al., 2006). Het hebben van support binnen de organisatie is afhankelijk van de status en is 
bepalend voor de rol van inkoop binnen de organisatie (Pearson & Gritzmacher, 1990). Het intern 
kunnen ‘verkopen’ van de inkoopafdeling wordt dan ook als de belangrijkste vaardigheid gezien om 
de effectiviteit van de inkoopfunctie te vergroten. Echter naast overtuigingskracht is er ook support 
van het senior management nodig zodat politieke/organisatie cultuur aspecten worden doorbroken 
om er voor te zorgen dat de interne stakeholders de inkoopafdeling in een inkoop project tijdig 
inschakelen. De inkoopafdeling kan dan -mits de inkoopmanagers de juiste capaciteiten hebben- echt 
waarde toevoegen, en dus het volledige palet van sourcing levers overwegen om in te zetten 
(Tassabehji & Moorhouse, 2008). Onderzoek van Gonzalez-Benito, Reis da Rocha en Queiruga (2010) 
laat dan ook zien dat de implementatie van relationele sourcing levers lijkt toe te nemen wanneer de 
herkenning van de inkoopfunctie toeneemt. Het is dus van belang dat de inkoopafdeling genoeg 
status heeft om als partij te worden erkend, tijdig wordt ingeschakeld en ook intensieve banden 
onderhoudt met de rest van de organisatie.  
Subcategorie: Mate van cross-functionele samenwerking binnen de organisatie 
Indien samenwerking tussen andere afdelingen slecht is omdat bijvoorbeeld iedereen denkt vanuit 
zijn eigen functie of divisie, zal dit een negatief effect hebben op de toepassing van sourcing levers. 
Met name op de relationele sourcing levers aangezien de inkoopmanager deze niet alleen kan 
uitvoeren omdat hier samenwerking met andere functionele gebieden voor vereist is (Schiele, 2007).  
Subcategorie: Capaciteit binnen de organisatie & capaciteit van het projectteam  
De capaciteit in tijd die de inkoopmanager en eventueel cross-functionele team leden in het inkoop 
project steken. Uit het onderzoek van Trent (1998) blijkt dat in veruit het grootste gedeelte van de 
inkoop projecten de verwachtte prestaties niet worden behaald en dat daar een bepaalde mate van 
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ontevredenheid over is. Dit blijkt een causaal verband te hebben met de tijdcommitment van de 
projectleden in samenhang met de tijdslijnen van het project. Een gebrek aan betrokkenheid en 
toewijding leidt dan ook tot teleurstelling in de prestaties van het cross-functionele team. Het risico 
op geen betrokkenheid en toewijding neemt toe wanneer er een team op werkt die niet fulltime 
voor deze opdracht werkt, en aandacht over verschillende werkzaamheden dient te verdelen. De 
relatie tussen de inspanning van de teamleden en de effectiviteit hebben echter minimale aandacht 
gekregen in de wetenschap (Trent, 1998).   
Categorie: Menselijke aspecten 
Uit onderzoek van Carr en Smelzer (1997) wordt een positieve relatie aangeduid tussen de kennis en 
vaardigheden van de inkoopmanagers en de mate van strategische inkoopfunctie binnen de 
organisatie. Het veranderen van de omgeving (globalisering, technische mogelijkheden van internet 
gebaseerde systemen, trend van meer outsourcing, meer kostenbewustheid binnen organisaties, 
toenemend belang van maatschappelijk verantwoord ondernemen etc.) en de ontwikkeling van 
inkoop naar een meer strategische functie zorgt er voor dat er andere kennis en vaardigheden 
gewenst zijn voor het uitoefenen van de inkoopfunctie (Giunipero & Pearcy, 2000). Daarnaast zijn 
ook de competenties van de personen van belang waar de inkoopmanager mee samenwerkt in cross-
functionele teams.  
Subcategorie: De competenties van de Inkoopmanager 
De rol van de inkoopmanagers is verschoven van een inkoper, welke met name gefocust was op de 
prijs, kwaliteit en levering naar een rol waarin ook complexe, strategische relaties dienen te worden 
gemanaged tussen interne stakeholders en de leveranciers waarbij gebruikt wordt gemaakt van 
lange termijn overeenkomsten (Faes, Knight & Matthyssens, 2001). De uitbreiding van de rol heeft 
dan ook doorwerking in de activiteiten van de inkoopmanager. Deze is nu ook bezig met het actief 
afstemmen met leveranciers, leveranciers ontwikkeling, leveranciersmarktonderzoek, benchmarking, 
het formuleren van inkoopstrategieën, outsourcing beslissingen en (total) costs analyses (Carr & 
Smeltzer, 2000). Naast deze specifieke inkoop kennis en vaardigheden, waren de meer generieke en 
management vaardigheden altijd al belangrijk (Carr & Smelzer, 1997). Zo zal een inkoopmanager 
mogelijk minder snel voor global sourcing kiezen wanneer hij de (Engelse) taal niet machtig is 
(Schiele, 2006a). De generieke en management vaardigheden zijn echter steeds belangrijker 
geworden in de inkoopomgeving (Tassabehji & Moorhouse, 2008). Relaties waarbij ingezet wordt op 
samenwerken –zoals strategische allianties- vereisen een meer geïntegreerde wijze van 
samenwerken, die aanvullende kennis en vaardigheden vragen van de inkoopmanager (Cousins & 
Spekman, 2003; Giunipero Denslow & Eltantawy, 2005). De inkoopmanager moet in staat zijn 
dynamische relaties te managen en cross-functionele strategieën te ontwikkelen en te effectueren. 
Voor het toepassen van de relationele sourcing levers is een breder (bedrijfskundig) inzicht nodig om 
verbeterpotentieel te identificeren en te effectueren. Zo is strategisch inzicht vereist, competenties 
voor kwantitatieve analyses en voor het optimaliseren van processen procesmatig/technisch inzicht 
nodig. Voor het aangaan van hechtere samenwerkingsverbanden is de kwaliteit nodig om te 
beoordelen of de samenwerking op harde factoren (zoals het product), maar ook zachte factoren 
(zoals de bedrijfscultuur) succesvol kan zijn. Het vergt relationele vaardigheden om gezamenlijk 
waarde te creëren met derde partijen door supplier relationship management, 
leveranciersontwikkeling en het sluiten van succesvolle partnerships/allianties. Er is dus 
stijlflexibiliteit nodig, zodat er afhankelijk van het inkoop project geschakeld kan worden tussen het 
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inzetten van de meest passende sourcing levers. En natuurlijk bij het initiëren van verandering 
binnen de organisatie dient de inkoopmanager te beschikken over ook project management 
vaardigheden, capaciteiten om in multidisciplinaire teams samen te werken en het kunnen managen 
van verandering (Tassabehji & Moorhouse, 2008). De meer strategische rol van inkoop vergt dan ook 
ondernemerschap kwaliteiten en flexibiliteit van de inkoopmanager (Giunipero et al., 2005). 
Categorie: De dynamiek in de inkoopmarkt 
Subcatorie: De inkoopmarkt 
De omgeving is een essentiële variabele voor het gedrag van organisaties, zo ook voor wat betreft de 
activiteiten van de inkoopfunctie (Gonzalez-Benito et al., 2010). Inkoopstrategieën en tactieken 
worden beïnvloed door de markt waarin men actief is en de mate van concurrentie (Narasimhan & 
Carter, 1998). Of er sprake is van een vrije markt is dan ook van grote invloed. Er zijn vele markten 
waarbij slechts enkele leveranciers actief zijn (Dubois & Gadde, 2000). Ook de gebruiken van de 
bedrijfstakken verschillen. In sommige bedrijfstakken wordt meer transactioneel gewerkt waarbij in 
andere bedrijfstakken de relatie en netwerken een belangrijkere rol spelen (Dubois & Gadde, 2000). 
Onderzoek van Paulraj en Chen (2007) laat zien dat omgevingsonzekerheid een cruciale rol speelt in 
strategisch leveranciers management. Hieronder wordt verstaan: strategische inkoop, oriëntatie op 
lange termijn relaties, communicatie tussen partijen, gezamenlijke teams tussen de organisaties en 
leveranciers integratie. Hechtere samenwerkingsrelaties waarbij er sprake is van afstemming tussen 
de afnemer en leveranciers, worden door organisaties toegepast als een controle mechanisme 
waarmee de onzekerheid van de omgeving kan worden beheerst (Paulraj & Chen, 2007). Dit is in lijn 
met eerder onderzoek in het ‘resource dependence perspective’. Deze hechtere 
samenwerkingsverbanden met hogere mate van interactie lijken dan ook meer voor te komen in een 
omgeving met onzekerheid rondom leveringen en technologische onzekerheid (Paulraj & Chen, 
2007).   
Gonzalez-Benito et al. (2010) deden onderzoek naar de omgeving als variabele voor het bepalen van 
de inkoopstrategie. De omgeving werd geoperationaliseerd in de mate waarin de omgeving kansen 
biedt voor groei, de vijandigheid van de markt, de dynamiek en de complexiteit. De 
onderzoeksresultaten geven een correlatie aan; naarmate de omgeving complex is en de eigen 
organisatie een hoge mate van concurrentie kent (vijandige markt), organisaties neigen om meer 
geavanceerde inkoopactiviteiten te ontplooien: 1) implementatie van leveranciers ontwikkeling; 2) 
evaluatie van de capaciteiten en betrouwbaarheid van de leverancier, niet enkel de prijs; 3) hechtere 
samenwerking op het gebied van kennis en capaciteiten; 4) logistieke integratie. Gozalez-Benito et al. 
(2010) kwalificeren deze toepassingen -die kunnen worden gezien als sourcing levers- als 
geavanceerd omdat dit alternatieven zijn die breken met de traditionele/vijandige paradigma’s ofwel 
transactionele sourcing levers. Deze activiteiten, die kunnen worden geschaard onder relationele 
sourcing levers, draaien om hechtere samenwerking -waar wederzijds vertrouwen voor nodig is- 
omdat zij denken dat dit hen beter in staat stelt de onzekerheid het hoofd te bieden en dus 
bescherming biedt tegen vijandige concurrentie. In onzekere situaties lijken door een hechtere 
samenwerking tevens de inkoopprestaties te verbeteren, iets wat niet lijkt te gelden in zekere 
omgevingen (Fink, Edelman & Hatten, 2006). In hoeverre de markt dynamisch is -wat instabiliteit en 
turbulentie omvat- is net als de mate waarin er sprake is van een gunstige markt welke kansen biedt 
en ook potentie tot groei omvat wel belangrijk, echter lijken zij minder van belang te zijn dan de 
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complexiteit van de omgeving en de vijandige concurrentie in de markt (Gonzalez- Benito et al., 
2010).  
Subcategorie: De transactiekosten van transacties  
De transactiekosten theorie is van mening dat indien de onzekerheid toeneemt, o.a. door 
dynamische of complexe omgevingen, partijen meer moeite zullen moeten steken in het onderzoek 
naar informatie over deze onzekerheden. Daarbij zal de contractering meer kosten (in tijd en/of geld) 
met zich mee brengen om de onzekerheden te adresseren en tot overeenstemming te komen. 
Tevens zorgt onzekerheid ook voor een toename in de control kosten (Williamson, 1975). Indien de 
transactiekosten hoog zijn kan dit een reden zijn om met minder leveranciers te werken. Ook een 
mogelijkheid is om meer zelf te gaan doen/maken, in plaats van in te kopen (Williamson, 1979). Een 
variabele welke een dalend effect heeft op de transactiekosten -in informatie onderzoek, 
onderhandelen/contracteren en controle mechanismen- is vertrouwen, waarbij een meer relationele 
of coöperatieve relatie past (Chiles & McMackin, 1996; Williamson, 1991).  
Categorie: Krachten in de leverancier relatie 
Het is goed om verschil te maken tussen leverancier relaties, hiervoor kan een segmentatie van 
leveranciers worden gebruikt (Bensaou & Anderson, 1999; Dyer, Cho & Chu, 1998a; Spekman, 
Kamauff & Spear, 1999). Sommige relaties lenen zich het best voor ‘open-markt relaties’, dit verschilt 
ook sterk per sector (Dubois & Gadde, 2000; Spekman et al., 1999). Naast de vele voordelen kan een 
hechte leveranciersrelatie ook de volgende nadelen in zich hebben: Het vereist meer afstemming dus 
er zal meer tijd moeten worden gestoken in interactie, kennisdeling waardoor kennis kan weglekken, 
het niet of minder makkelijk kunnen verkrijgen van nieuwe technologieën van andere leveranciers en 
een mogelijke toename in afhankelijkheid door de hechtere relatie (Fink et al., 2006). 
Hierbij wordt getracht de belangrijkste factoren weer te geven die van invloed zijn op de keuze voor 
een leverancier relatie: 
- Afhankelijkheid: er kan om verschillende redenen ook een ‘buyer lock-in’ zijn ontstaan, iets wat van 
invloed kan zijn op de mogelijkheden om sourcing levers toe te passen (Narasimhan, Nair, Griffith, 
Arlbjorn & Bendoly, 2009). 
- De verwachtte duur van de relatie en het volume van transacties: Om te investeren in de relatie 
moet de verwachting er zijn dat deze lang genoeg duurt om rendabel te zijn voor beide partijen. 
Hierbij speelt ook mee de zekerheid die men krijgt voor de duur, bijvoorbeeld door een lange termijn 
contract (Dyer & Singh, 1998b). 
- De frequentie van de transactie en de mate van benodigde uitwisseling tussen de organisaties 
(Svahn & Westerlund, 2009). 
- Het vertrouwen tussen de leverancier en de afnemer: dit om kennis te delen etc. Het vertrouwen 
moet er zijn dat er goed met de kennis wordt omgegaan, dat deze niet wordt gedeeld met 
concurrenten of dat de organisatie zelf competenties opbouwt en daarmee een toekomstige 
concurrent van de leverancier wordt (Dyer & Singh, 1998b). 
- De complexiteit van de leverancier relatie. Naarmate de complexiteit toeneemt, zal eerder de mate 
van samenwerking toenemen (Svahn & Westerlund, 2009). 
- Het een complexe coördinatie vereist om de processen op elkaar aan te laten sluiten of dat dit 
eenvoudig is (Chatterjee et al., 1995).   
- De capaciteiten en intenties van de leveranciers (Gelderman & Van Weele, 2003).  
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- De mate waarin specifieke assets benodigd zijn om het product of dient te leveren (Svahn & 
Westerlund, 2009). 
Tevens zijn ook de afhankelijkheid vanwege marktomstandigheden en transactiekosten van invloed, 
deze zijn in de voorgaande paragrafen reeds behandeld.   
Categorie: Het product/de dienst 
- De aard van het product: Het maakt verschil of een generiek eindproduct of het een maatwerk 
product is wat wordt ingekocht (Chatterjee et al., 1995; Kraljic, 1983). Wanneer er sprake is van 
generieke producten kan dit mogelijk het best worden ingekocht door een transactionele relatie. 
Transactionele relaties worden het meest passend gevonden bij eenmalige, of behoeften met een 
korte duur, waarbij er een duidelijk begin en eind is (Dwyer & Oh, 1988; Tsang, 2006). Hierbij zal 
veelal sprake zijn van conventionele producten (Svahn & Westerlund, 2009). Bij strategische 
producten is het meer voor de hand liggend dat dit wordt gedaan in samenwerkende (netwerk) 
relaties (Svahn & Westerlund, 2009). Indien er producten worden ingekocht die van strategisch 
belang zijn, bijvoorbeeld omdat ze onderdeel zijn van het eindproduct en er wordt geconcurreerd op 
basis van kwaliteit, innovatie, producteigenschappen waarbij technologie erg belangrijk is, zal inkoop 
waarschijnlijk een hechte samenwerking met intensieve afstemming bij een geselecteerd aantal 
leveranciers hanteren. Dit wordt bijvoorbeeld veel in automotive industrie toegepast waar 
belangrijke onderdelen van leveranciers op de auto worden gemonteerd (Narasimhan & Carter, 
1998). De aard van het product is ook bepalend voor waar het als best kan worden ingekocht. Als het 
groot en zwaar is maar niet veel kost, is global sourcing minder voor de hand liggend dan lokale 
inkoop vanwege de transportkosten (Zeng & Rossetti, 2003). Er dient dan ook een mix van sourcing 
levers te worden toegepast welke aansluit op het specifieke in te kopen goed of dienst (Hesping & 
Schiele, 2016).  
- De duur van de levenscyclus van het product (Chen, Calantone & Chung, 1992; Narasimhan & 
Carter, 1998). Zo is het niet wenselijk om hoge voorraden aan te houden bij producten met een zeer 
vluchtige levenscyclus (PLC).  
- De fase in de levenscyclus van het product van de organisatie waaraan inkopen gekoppeld zijn. De 
inkoopstrategieën in de vorm van toepassing van sourcing levers verschillen sterk per fase in de PLC 
(Birou, Fawcett & Magnan, 1997).  
Categorie: Trade-offs tussen sourcing levers 
Een belangrijke reden om een sourcing lever niet toe te passen is omdat er trade-offs zijn tussen de 
sourcing levers. Toepassing kan dan voor een averechts effect zorgen (Schiele et al., 2011). Naast dat 
sourcing levers niet versterkend op elkaar werken kan de keuze voor een bepaalde sourcing lever de 
toepassing van een andere sourcing lever uitsluiten.  
Trade-offs kunnen eigenlijk alleen goed worden geïdentificeerd wanneer alle sourcing levers tegelijk 
onderwerp van onderzoek zijn (Schiele, 2006a). Er is zeer beperkt onderzoek gedaan naar trade-offs 
tussen sourcing levers. Schiele et al. (2011) is de enige die de trade-offs heeft onderzocht waarbij de 
gehele set van sourcing levers in scope was. Onderstaand zijn de twee trade-offs uitgewerkt welke 
uit het onderzoek van Schiele et al. (2011) zijn gekomen. 
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Trade-off 1) Volume bundelen of uitbreiden van het leveranciersbestand 
Het voorbeeld waarin de toepassing van een lever een andere lever uitsluit doet zich voor indien 
voor de uitbreiding van het leveranciersbestand wordt gekozen, dit laat vervolgens minder 
mogelijkheden over voor het bundelen van volume (Schiele et al., 2011).  
Het uitbreiden van het leveranciersbestand is om marktwerking te stimuleren. Dit kan de volgende 
voordelen opleveren: betere marktkennis, een lagere prijs, het reduceren van afhankelijkheid, 
minder toeleveringsrisico en het vergroten van de flexibiliteit (Chatterjee et al., 1995; Newman & 
Richard, 1988; Ramsey & Wilson, 1990; Richardsson, 1993; Stump et al., 1996; Quinn, 1992). 
Anderzijds kan het reduceren van leveranciers voordelen opleveren, zoals lagere kosten door volume 
bundeling (zijn van een preferente klant), lagere transactiekosten, het behalen van voordelen door 
de hechtere samenwerking (integratie) zoals een efficiëntere handeling, innovatie door 
samenwerking en een betere machtspositie (Blois, 1972; Choi & Krause, 2006; Stevens, 1989). 
Trade-off 2) Internationaal sourcen vs integratie en/of product optimalisatie 
Schiele et al. (2011) stellen dat de enige duidelijk significante trade-off uit het onderzoek is de keuze 
voor globale sourcing of de keuze voor gezamenlijke innovatie projecten met leveranciers. 
In het onderzoek van Schiele et al. (2011) is internationaal sourcen een aparte sourcing lever. In later 
onderzoek naar sourcing levers, is internationaal sourcen een activiteit binnen de sourcing lever 
‘uitbreiding van het leveranciersbestand’ geworden (Hesping & Schiele, 2016). 
Schiele et al. (2011) vonden met name trade-offs tussen de sourcing levers: internationaal sourcen, 
in combinatie met het optimaliseren van de leveranciersrelatie en/of gezamenlijke product 
optimalisatie. Optimalisatie van de Leveranciersrelatie en internationaal sourcen bleken een negatief 
effect te hebben op elkaar. Ook internationaal sourcen en product optimalisatie bleken uiterst slecht 
samen te gaan. Het totale besparingspotentieel daalt volgens het onderzoek hiermee drastisch 
(Schiele et al., 2011).  
Tot de bevinding van de bovengenoemde trade-offs wordt gekomen doordat in elke workshop alle 
sourcing levers zijn behandeld, alleen niet voor alle sourcing levers potentie werd gezien. Aan de 
hand van een database analyse zijn de verschillende combinaties geanalyseerd. Het is dus een 
kwantitatieve analyse, gebruik makende van vergelijking, waar verder geen verdiepend kwalitatief 
onderzoek naar is gedaan. Wel wordt een mogelijke verklaring gegeven voor trade-off twee, namelijk 
dat innovatieve samenwerking meestal plaats vindt tussen organisaties die zeer lange tijd 
samenwerken (Schiele et al., 2011). 
Dat internationaal sourcen ofwel global sourcing verschillende trade-offs in zich heeft wordt 
ondersteund door het onderzoek van Handfield (1994). Het voordeel van Global souring is dat het 
onder andere kostenvoordelen met zich mee kan brengen omdat onder andere arbeid en ruwe 
materialen goedkoper kunnen zijn (Birou & Fawcett, 1993; Cho & Kang, 2001; Frear, Metcalf & 
Alquire, 1992). Het zorgt er in veel gevallen ook voor lange levertijden waarbij gebruik wordt 
gemaakt met bulk leveringen wat zorgt voor mindere wendbaarheid (agility) en hogere 
voorraadkosten. Ook zullen de transportkosten toenemen (Handfield, 1994; Jin, 2004; Prasad & 
Babbar, 2000). Daarnaast kan het zorgen voor een lager dan gewenste kwaliteit (Enderwick, 2009). 
Dit kan ook weer tot gevolg hebben dat productie/operationele kosten toenemen (Sharma, 2010, 
2011). De voordelen van global sourcing wegen dan ook niet altijd op tegen de nadelen. Dit is ook 
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afhankelijk van het type product, met name bij een hoge mate van vraagonzekerheid en snel 
verouderde producten kan global sourcing minder interessant zijn (Jin, 2004).  
Onderzoek in de automotive industrie liet zien dat globale sourcing gebaseerd op prijs, niet moet 
worden toegepast bij het sourcen van complexe componenten waarbij een vroegtijdige leveranciers 
betrokkenheid en intensieve engineering is vereist met de leverancier. Ook niet wanneer het product 
innovatief of onderdeel van het onderscheidend vermogen dient te zijn (Nellore, Chanaron & 
Soderquist, 2001). Dit komt overeen met het onderzoek van Bengtsson et al. (2009) waarbij 
integratie profijtelijk is bij outsourcing waarbij innovatie belangrijk is. Dit door het toepassen van een 
hechte relatie en ‘early involvement’ bij productontwikkeling toe te passen (Bengtsson et al., 2009). 
Wel zou global sourcing actief kunnen worden toegepast bij het sourcen van minder complexe of 
standaard producten (Nellore et al., 2001). Bij een kosten gedreven outsourcing strategie lijkt 
integratie dan ook geen voordelen te bieden (Bengtsson et al., 2009). 
Schiele et al. (2011) stellen niet dat er een trade-off bestaat tussen de soorten transactionele ofwel 
relationele levers in hun totaliteit, wel tussen sourcing levers uit deze groepen. Daaruit kan niet 
worden opgemaakt dat voor een samenhangende set van sourcing levers een keuze dient te worden 
gemaakt tussen de toepassing van de transactionele- ofwel de relationele sourcing levers. Onderzoek 
in de context van outsourcing gaat hierin verder en stelt dat er een trade-off is tussen outsourcing 
welke een lage prijs/kosten als doel heeft en outsourcing welke gericht is op innovatie (Bengtsson et 
al., 2009); Bengtsson & Berggren, 2008; Dankbaar, 2007).  
Conclusie: naast deze twee trade-offs heeft het onderzoek van Schiele et al. (2011) geen andere 
trade-offs opgeleverd. Deze resultaten zijn gevonden door een kwantitatieve data-analyse -op basis 
van vergelijking uit 134 workshops- van combinaties met sourcing levers. De dataset analyse uit het 
onderzoek van Schiele et al. (2011) heeft als resultaat dat de combinatie van bepaalde sourcing 
levers een verlaagd totaal besparingspotentieel laten zien. Dit is echter te weinig onderbouwing om 
gefundeerd conclusies te trekken over de trade-offs. Er kan niet geconcludeerd worden dat de 
groepen transactionele- en relationele sourcing levers per definitie een trade-off van elkaar zijn. Het 
onderzoek maakt hooguit aannemelijk dat sourcing levers vanuit de twee soorten transactionele- en 
relationele sourcing levers trade-offs in zich zouden hebben.  
Logisch lijkt dat de implementatie van een samenhangende set van sourcing levers een hoger effect 
geeft dan een individuele sourcing lever en daarmee dus complementair aan elkaar zijn (Schiele et 
al., 2011). De twee krachtige combinaties uit het onderzoek van Schiele et al. (2011) zijn ook volgbaar 
(zie paragraaf 2.4). Onduidelijk blijft in hoeverre sourcing levers tussen de twee verschillende soorten 
door elkaar heen gebruikt worden. Zo zou bijvoorbeeld het veel toegepaste bundelen van volume 
mogelijk juist goed samen kunnen gaan met de relationele sourcing levers. 
Er is nog maar weinig bekend over sourcing levers. Het onderzoek naar trade-offs verkeert dan ook 
nog in de startfase. Bestaand onderzoek over trade-offs en of er sprake is van coherente sets van 
sourcing levers, zijn dan ook nog niet rijp om gefundeerd conclusies uit te trekken.  
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Bijlage 2: Het besparingspotentieel in tabelweergave 
Onderstaand de grafiek uit het onderzoek van Schiele et al. (2011) waarin de resultaten zijn 
opgenomen.  
 
 
 
 
Onderstaand grafiek met de resultaten van het onderzoek van Schiele (2006a). 
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Bijlage 3: Het financiële effect van de activiteit global sourcing 
Global sourcing is met name gericht op het inkopen van producten in lage lonen landen. De lagere 
prijzen die hier mee behaald konden worden waren hiervan de drijfveer (Ettlie & Sethuraman, 2002; 
Frear et al., 1992; Laseter, Ramachandran & Leary, 1997; Salmi, 2006; Trent & Monczka, 2003). Ook 
kunnen er andere voordelen mee behaald worden zoals het reduceren van risico (door spreiding), 
innovatie en kan het verkoop kansen in een regio bieden (Schiele & Vos, 2011). Maar er kunnen ook 
nadelen aan global sourcing zitten (zie bijlage 2 categorie trade-offs) waardoor het ‘total cost of 
ownership’ toch hoger uit kan vallen. Te denken valt aan extra transportkosten, monitoringskosten, 
coördinatiekosten, meer administratieve kosten, onderhoudskosten, kwaliteitsissues etc. (Cannon & 
Homburg, 2001; Steinle & Schiele, 2008). Maar ook zijn meer strategische argumenten denkbaar, 
zoals de toename van risico door de kwetsbaarheid van de supply chain (Wagner & Bode, 2006). Er 
zijn ook organisatorische uitdagingen mee gemoeid voor multinationals met groepsonderdelen, zoals 
kennisontwikkeling en kennisdeling op het gebied van inkoop (Gelderman & Semeijn, 2006). Tevens 
is het moeilijker om een preferente klant van de fabrikant te worden –vergeleken met een regionale 
afnemer- waaraan ook vele voordelen verbonden zitten zoals de mogelijkheid tot afstemming en 
gezamenlijke ontwikkeling, wat belangrijk kan zijn bij gespecialiseerde strategische inkopen die een 
bijdrage kunnen leveren aan het onderscheidend vermogen van de organisatie (Steinle & Schiele, 
2008).  
Dit zijn allemaal effecten die gekoppeld kunnen worden aan de keuze voor een sourcing lever. 
Empirische studies die de impact en voordelen van global sourcing getracht hebben te kwantificeren 
aan de hand van enquêtes komen uit op een gemiddelde kostenreductie van 5% tot over de 20% 
(Frear et al., 1992; Petersen, Frayer & Scannell, 2000; Trent & Monczka, 2003). In onderzoek naar 
een los product met pieken van boven de 30% (Trent & Monczka, 2003). De basis hoe aan die 
kostenbesparingen wordt gekomen is echter niet geheel duidelijk: 1) of dit percentage wordt 
berekend vanuit verschillende geselecteerde projecten of producten en vervolgens representatief 
geacht wordt gezien voor de gehele categorie/organisatie; 2) of er de kosten van niet succesvolle 
globale inkoop projecten van af gehaald; 3) of mogelijke trade-offs met andere sourcing levers ook 
worden meegewogen (Steinle & Schiele, 2008); 4) of er rekening is gehouden met verborgen kosten. 
Er zijn naast de zichtbare kosten zoals transportkosten, ook verborgen kosten die de 
kostenvoordelen van global sourcing teniet kunnen doen. Voorbeelden van deze verborgen kosten 
zijn communicatiekosten (andere tijdszones, gebrekkig vaardigheid van de Engelse taal etc.), de 
complexiteit van logistiek, monetaire kosten (fluctuatie van valutakoersen, inflatie) en problemen 
met leveranciers etc. (Carter, Pearson & Peng, 1997; Christoper, Peck & Towill, 2006; Nassimbeni & 
Sartor, 2007; Salmi, 2006; Song & Platts & Bance, 2007; Trent & Monczka, 2003).  
Uit onderzoek blijkt geen eenduidig antwoord te zijn voor wat betreft het resultaat van 
internationale sourcing. Uit literatuuronderzoek blijkt dat van de veertien onderzoeken vijf een 
positief resultaat laten zien, vijf neutraal of zeer casus specifiek zijn en vier een negatieve uitkomst 
hebben (Horn, Schiele & Werner, 2013). Een eenduidig antwoord is dan ook niet te geven wat het 
effect is, iets wat ook het literatuuronderzoek van Quintens, Pauwels en Matthyssens (2006) laat 
zien.  
In het onderzoek van Schiele et al. (2011) is zoals bovenstaand aangegeven het verwachtte effect van 
internationaal sourcen gemiddeld 3,4% besparingspotentieel, indien de sourcing lever van 
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toepassing wordt bevonden. Dit is bezien vanuit westerse hoge lonen landen. Het potentieel van 
internationaal sourcen is ongeveer 1/5 van het totaal van geschatte besparingspotentieel ten 
opzichte van de andere sourcing levers. Het effect wordt in dit onderzoek geoperationaliseerd als 
financieel effect, berekend op basis van total cost of ownership van een boekjaar.  
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Bijlage 4: Toevoegen van een achtste sourcing lever 
In tegenstelling tot wat Schiele (2006a) aangeeft is er mogelijk niet zozeer een verschil tussen 
productie organisaties en dienstverlenende organisaties, maar tussen directe inkoop en indirecte 
inkoop. Directe inkoop wordt in inkoopjargon ook wel ‘product related’ (PR) inkoop, en indirecte 
inkoop ‘non-product related’ (NPR) inkoop genoemd. In de huidige indeling van de zeven sourcing 
levers kunnen niet alle tactieken worden ondergebracht. Onderstaand wordt dit verder uitgewerkt. 
Er kunnen zich de volgende omstandigheden voordoen bij het reduceren van de vraag (demand): 
A. Het product wordt vervangen door een ander product. Voorbeeld eerst had de organisatie 
vaste en mobiele telefoons, de vaste telefoons worden verwijderd. Dit kan worden geplaatst 
in het huidige model onder de sourcing lever product optimalisatie worden geplaatst, 
activiteit: het reduceren van varianten of het gebruik maken van kosteneffectieve 
functies/substituten. Dit is dus toepasbaar voor directe en indirecte inkoop.   
B. Het product is niet, of in mindere mate meer nodig door aanpassing van het proces. Het 
proces is zo aangepast dat er minder materiaal nodig is, bijvoorbeeld de uitgaven voor 
postzegels is in 2015 met 10% afgenomen door het elektronisch versturen van brieven per 
mail. Indien de inkoopafdeling deze optimalisatie heeft geïnitieerd of betrokken is geweest 
bij het project kunnen deze besparingen worden geboekt. Dit kan worden geplaatst in het 
huidige model onder de sourcing lever proces optimalisatie- activiteit: optimaliseren van de 
processen. Dit is toepasbaar voor directe en indirecte inkoop.  
C. Er wordt om kostenbesparing te realiseren versoberingen doorgevoerd. Voorbeeld eerst 
kregen mensen vanaf functiegroep 12 een arbeidsvoorwaardelijke leaseauto, nu wordt dit 
vanaf functiegroep 13. Dit betekent een reducering van 10% van de leaseauto’s, en een 
besparing van 1 miljoen. Deze vorm van het managen van de vraag (demand) is geen 
onderdeel in het huidige sourcing lever model. Het is echter wel een tactiek om de kosten in 
de grip te houden, en deze besparingen worden dan ook geboekt binnen inkoopafdelingen. 
Deze situatie zal zich echter alleen voordoen bij indirecte inkoop aangezien het bij directe 
inkoop een efficiency van het proces of een product aanpassing zal zijn. 
Situatie C laat zien dat het managen van de vraag (demand) niet goed in het model van Schiele en 
Hesping (2016) is verwerkt voor indirecte inkoop. 
Simplificering is wel onderdeel van het sourcing lever model welke valt onder de sourcing lever 
product optimalisatie, activiteit: gebruik maken kosteneffectieve technologieën/functies. Het 
simplificeren van technische vereisten. Dit kan het geval zijn als men eerst mobiele telefoon X 
inkoopt a 500 euro per stuk, en nu mobiele telefoons worden ingekocht a 300 euro die minder 
functies bevat maar wel voor dezelfde benodigde doeleinden kan worden gebruikt. Het is toepasbaar 
voor directe en indirecte inkoop. Deze simplificering van technische vereisten is echter een andere 
situatie dan in het bovengenoemde voorbeeld C met de leaseauto’s. Er zullen door deze versobering 
van de arbeidsvoorwaarden minder leaseauto’s worden afgenomen, hetgeen resulteert in een 
besparing, wat geen efficiency van het proces is of een technische aanpassing of meer 
standaardisering wat onder de product optimalisatie categorie behoort. Deze situatie zal zich echter 
alleen voordoen bij indirecte inkoop aangezien het bij directe inkoop een efficiency van het proces of 
een product aanpassing zal zijn. Omdat dit wel een onderdeel kan uitmaken van de behaalde 
besparingen, wordt een achtste sourcing lever toegevoegd: Terugdringen van de vraag naar indirecte 
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inkoop. Activiteiten die hierbij horen zijn: 1) versoberen van omstandigheden; 2) stoppen met het 
afnemen van een product wat niet bijdraagt aan het kernproces; 3) een maximum (plafond) zetten 
op de aantallen. Deze sourcing lever kan niet bij de relationele of de transactionele groep van 
sourcing levers worden ondergebracht, en wordt daarom buiten deze indeling gehouden. Dit zorgt 
dat de resultaten van dit onderzoek te vergelijken zijn met de uitkomsten van het onderzoek van 
Hesping en Schiele (2016) gebruik makende van de zeven sourcing levers.  
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Bijlage 5: Nieuwe sourcing lever model 
Het model van Hesping en Schiele (2016) met de zeven sourcing levers is in dit onderzoek als 
uitgangspunt genomen. Om het beter toepasbaar te maken voor dienstverlenende organisaties/ 
indirecte inkoop is het model op twee aspecten aangepast:  
1) De sourcing lever Product optimalisatie is veranderd in: Product & dienst optimalisatie 
2) Er is een 8e sourcing lever toegevoegd: ‘Terugdringen van de vraag naar indirecte inkoop’  
Onderstaand het nieuwe sourcing lever model: 
Sourcing lever 1: Bundelen van volume  
Het bundelen van volume gaat om het bundelen van de vraag (demand) en het vergroten van het 
inkoopvolume voor het verkrijgen van betere prijzen (Arnold, 1999). De activiteiten die vallen onder 
de sourcing lever het bundelen van volume zijn: 1) Het concentreren van volumes bij een beperkt 
aantal leveranciers; 2) Bundelen van volume met dochtermaatschappijen en andere regio’s; 3) Het 
linken van nieuwe allocaties met huidige volume series; 4) Het bundelen van verschillende aanvragen 
in een grotere aanvraag met een groter volume (Hesping & Schiele, 2016).   
Sourcing lever 2: Prijs evaluatie 
Dit houdt in een analyse van prijsopbouw en kostenstructuren voor een betere onderhandeling 
(Schiele et al., 2011). De activiteiten die vallen onder de sourcing lever prijs evaluatie zijn: 1) Bepaling 
van een eigen price target ter voorbereiding van de onderhandeling; 2) Verzamelen van meer 
biedingen, welke ook technisch verschillend kunnen zijn; 3) Hercalculatie van de geoffreerde prijzen 
(Hesping & Schiele, 2016).  
Sourcing lever 3: Uitbreiden van het leveranciersbestand 
De tactiek om het aantal leveranciers of bieders te vergroten om de onderhandelingspositie te 
verbeteren (Cox, 2001). De activiteiten: 1) Het aantal leveranciers laten toenemen. Hierbij kan 
bijvoorbeeld gebruik worden gemaakt van verschillende volume percentages zodat de leverancier 
wat te winnen en verliezen heeft; 2) Internationaal sourcen in prijsconcurrerende landen (Schiele et 
al., 2011); 3) Lokaliseren, het daar sourcen zo dicht mogelijk bij de vraag naar het product of dienst 
(Hesping & Schiele, 2016).  
Sourcing lever 4: Product & dienst optimalisatie 
Deze sourcing lever draait om de modificaties van het product of dienst, dit kunnen optische als 
technische modificaties zijn om te zorgen dat het beter aansluit bij de behoeften. De activiteiten: 1) 
Het standaardiseren (van onderdelen). Het gaat om het reduceren van varianten; 2) Gebruik maken 
van kosteneffectieve technologieën/functies (kan ook door target costing). Het simplificeren van de 
technische vereisten; 3) Vroegtijdige betrokkenheid in de ontwikkelteams van de leverancier. 
Aanmoedigen tot samenwerken met de leverancier voor product verbetering/innovaties (Bengtsson, 
Von Haartman & Dabhilkar, 2009); 4) Het gebruik maken van technische alternatieven (substituten). 
Hierdoor kan een competitie tussen concepten ontstaan, hetgeen ook tot innovaties kan leiden 
(Hesping & Schiele, 2016).  
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Sourcing lever 5: Proces optimalisatie 
Hiermee wordt de efficiëntie en effectiviteit van het proces bedoeld. Het draait om optimalisatie van 
de eigen organisatie tezamen met de gehele supply chain, waarbij het doel is de vraag van de klant 
op een zo efficiënt mogelijke manier te synchroniseren met de goederen- of diensten flow. Dit is 
inclusief systemen, procedures, controles en performance management (Stevens, 1989). De 
activiteiten: 1) Optimaliseren van (logistieke) processen. Dit kan tot gevolg hebben kortere 
doorlooptijd, minder voorraad, minder verpakking, minder logistieke kosten etc.; 2) Kwaliteitsdialoog 
met leverancier om fouten te voorkomen (kwaliteitsbewaking); 3 Initiëren van capaciteitsplanning 
met leveranciers om bottlenecks en overcapaciteit (bullwhip effect in de supply chain) te voorkomen 
(Hesping & Schiele, 2016).  
Mogelijkheden ter optimalisatie zijn communicatie/administratieve (ERP) systemen die gebruikt 
worden, activiteiten tussen de organisaties, proces aanpassingen etc. (Gadde & Snehota, 2000). 
Daarbij kunnen tevens de transactiekosten met de leverancier afnemen (Trent, 1998).  
Sourcing lever 6: Optimalisatie van de relatie met leveranciers  
Hierbij gaat het om lange termijn relaties welke aan beide zijden voordelen biedt, waarbij de klant 
privileges krijgt. Activiteiten: 1) Een beroep doen op de leverancier voor het zijn van een ‘preferred 
customer’ (Schiele, 2006b; Trent, 2005). Dit kan bijvoorbeeld door het genieten van privileges 
rondom toegang tot innovaties of capaciteiten (O’Neal, 2008); 2) Het zorgen dat de leverancier 
bepaalde capaciteiten opbouwt; 3) Het gebruiken van unieke contractuele condities, zoals op het 
gebied van algemene voorwaarden, prijsopbouw (zoals open boek calculatie) of stimulansen, ook wel 
‘incentives’ genoemd (Hesping & Schiele, 2016).  
Sourcing lever 7: Categorieoverstijgende optimalisatie  
Het balanceren van mogelijke trade-offs tussen verschillende inkoopcategorieën om te voorkomen 
dat het gebruik van een sourcing lever voor een andere categorie een negatief gevolg heeft (Rendon, 
2005). Dit is de enige lever die over de categorie –of anders genoemd commodity- heen gaat (Schiele 
et al., 2011). De activiteiten: 1) Voorkomen van conflicten met verband houdende categorieën; 2) 
Bundelen van volume met aangrenzende categorieën; 3) Optimaliseren van technische aspecten in 
samenwerking met andere inkoopcategorieën. Dit kan intern zijn maar ook het stimuleren van 
samenwerking tussen leveranciers (Hesping & Schiele, 2016).  
Sourcing lever 8: Terugdringen van de vraag naar indirecte inkoop  
Activiteiten die hierbij horen zijn: 1) versoberen van omstandigheden; 2) stoppen met het afnemen 
van een product/dienst wat niet bijdraagt aan het kernproces; 3) een maximum (plafond) zetten op 
de aantallen.  
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Bijlage 6: Semigestructureerde interview over sourcing levers in het inkoop project 
Informatie verzameld voorafgaand aan het interview 
Informatie over de organisatie 
Organisatie: 
Aantal medewerkers organisatie: 
 
Algemene informatie over de casus 
Inkoopcategorie: 
De financiële omvang van het project (op basis van daadwerkelijk uitgegeven euro’s op jaarlijkse 
basis): 
Samenstelling projectteam: 
Deelnemers interview: 
Controle vragen 
 Betreft het een volledig inkoop (sourcing) project en niet alleen een verlenging? 
 Wanneer is het inkoop project afgerond?  
 Zijn de besparingen definitief vastgesteld? 
 
Interview 
Datum: 
Namen + functie respondenten onderzoek: 
Indien benodigd een voorstelronde 
 Introductie van de interviewer 
 Introductie van de geïnterviewde(n) 
 
Toelichting van het doel van het interview 
Het doel van het interview is om informatie te verkrijgen over de mate van toepassing, het behaalde 
effect en de omstandigheden die van invloed zijn op de toepassing van sourcing levers. Dit 
onderzoek doe ik in het kader van mijn Master Thesis aan de Open Universiteit.  
Het onderzoek heeft de volgende probleemstelling: Welke transactie en relatie georiënteerde 
sourcing levers worden onder welke omstandigheden en met welke effecten toegepast door kopende 
organisaties? 
 
Uitleg over het interview 
Het betreft een semigestructureerd interview wat gaat over het geselecteerde inkoop project. Dat 
houdt in dat ik van te voren een aantal hoofdvragen heb geformuleerd welke ik aan bod zou willen 
laten komen en aan de hand van de antwoorden zal doorvragen.  
De duur van het interview zal maximaal twee uur bedragen. Na een uur zal ik vragen of er behoefte is 
aan een pauze.  
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De verstrekte informatie wordt anoniem verwerkt en is in zijn geheel vertrouwelijk. Er wordt niet 
gerapporteerd aan de hand van organisaties of categorieën en besparingen worden in percentages 
opgenomen.  
 
Ik wil u vragen om toestemming om het interview op te nemen om te zorgen dat ik het interview 
accuraat kan uitwerken. Stemt u hiermee in? Na afloop wordt u de globale transcriptie van het 
interview toegestuurd ter verificatie. De enige personen die toegang tot alle data van dit onderzoek 
zullen krijgen zijn Dr. C.J. Gelderman en Prof. Dr. J. Semeijn van de Open Universiteit, dit om de 
betrouwbaarheid van het onderzoek te kunnen beoordelen. 
Bespreking theoretische variabelen 
 Sourcing levers 
 Het effect (incl. uitleg van de wijze van berekenen van het kwantitatieve effect) 
 Omstandigheden 
 
Heeft u nog vragen over de variabelen? 
Heeft u nog andere vragen voordat we het interview gaan starten? 
 
Start inhoudelijke gedeelte  
Graag zou ik u nu vragen willen stellen over het inkoop project welke als casus is geselecteerd. 
 
Algemene informatie 
 Hoe zou u het product of dienst omschrijven wat is ingekocht?  
 Hoe wordt het gebruikt? 
 Wat is het belang van het product/de dienst voor uw organisatie?  
 
Toepassing 
                                                                           Sourcing levers 
 1 Volume 
bundeling 
2 Prijs 
evaluatie 
3 Uitbreiden 
van het 
leveranciersbes
tand 
4 Product & 
dienst 
optimalisatie 
5 Proces 
optimalisatie 
6 Optimalisatie 
van de relatie 
met 
leveranciers 
7 Categorie 
overstijgende 
optimalisatie 
8 Terugdringen 
van de  
vraag naar 
indirecte inkoop 
Heeft u per sourcing 
lever een bewust 
afweging gemaakt om 
deze wel of niet toe te 
passen, en zo ja welke?  
Note: Het toepassen of 
het waarom wel of niet 
toepassen komt later aan 
bod. 
        
 
 Hoe ziet dit proces van afwegen er uit?  
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                                                                           Sourcing levers 
 1 Volume 
bundeling 
2 Prijs 
evaluatie 
3 Uitbreiden 
van het 
leveranciersbes
tand 
4 Product & 
dienst 
optimalisatie 
5 Proces 
optimalisatie 
6 Optimalisatie 
van de relatie 
met 
leveranciers 
7 Categorie 
overstijgende 
optimalisatie 
8 Terugdringen 
van de  
vraag naar 
indirecte inkoop 
Welke sourcing levers 
zijn toegepast? 
 
        
 
 Zijn er nog andere tactieken toegepast welke niet bij de 8 sourcing levers zijn onder te 
brengen? Indien dit het geval is: Welke technieken zijn dit? 
 Waarom is deze combinatie van sourcing levers gebruikt?  
 Eventueel aanvullende vraag: Indien alleen transactionele- of relationele sourcing levers zijn 
toegepast: Hoe verklaart u dat er enkel de groep (..) sourcing levers is toegepast?  
 Eventueel aanvullende vraag: Hoe kijkt u aan tegen het combineren van de toepassing van 
transactionele- en relationele sourcing levers? 
 
Omstandigheden 
 Welk proces is in het inkoop project gevolgd (direct negotiation of RFP)? 
Direct negotiation= directe onderhandeling   
RFP= een uitvraag in de markt voor een voorstel 
 Hoe zou u het product omschrijven in de mate van standaardisatie?  
 Hoe zou u de marktdynamiek willen omschrijven?  
 Wat is de gangbare duur van de relaties? 
 Hoe zou u de gangbare werkwijze in de markt aan de hand van de volgende twee uitersten 
omschrijven: transactioneel tot het bouwen van lange termijn relaties? 
 Hoe zou u de mate van concurrentie beschrijven? 
 
                                                                           Sourcing levers 
 1 Volume 
bundeling 
2 Prijs 
evaluatie 
3 Uitbreiden 
van het 
leveranciersbes
tand 
4 Product & 
dienst 
optimalisatie 
5 Proces 
optimalisatie 
6 Optimalisatie 
van de relatie 
met 
leveranciers 
7 Categorie 
overstijgende 
optimalisatie 
8 Terugdringen 
van de  
vraag naar 
indirecte inkoop 
Waarom heeft u gekozen 
voor toepassing? Per 
toegepaste sourcing 
lever: 
        
Voor de sourcing levers 
die niet zijn toegepast: 
Wat is daar de reden 
van?  
        
 
 Waarom heeft u gekozen deze mix van sourcing levers toe te passen? 
 Welke omstandigheden zijn volgens u van belang? 
 Wat ziet u als top 4 van omstandigheden welke van invloed zijn om een sourcing lever wel of 
niet toe te passen? 
 Eventueel aanvullende vraag: Indien tijd een belangrijke omstandigheid is: Hoe kijkt u tegen 
de benodigde tijdsinvestering om de twee verschillende soorten sourcing levers toe te 
passen?  
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Effect 
Nu gaan we het hebben over het effect van de toepassing van de sourcing levers. Dit kan kwantitatief 
zijn, welke zijn om te zetten in besparingen. In dit onderzoek worden de besparingen berekend op 
basis van het effect van 1 jaar (niet als zijnde een boekjaar). Ook kan het effect kwalitatief zijn. 
 Wat was het beoogde effect van dit inkoop project (primaire doelstelling)?  
Uit de door u aangeleverde documentatie was te zien dat de behaalde besparingen (..) waren. We 
gaan hier nu nader op inzoomen. 
                                                                           Sourcing levers 
 1 Volume 
bundeling 
2 Prijs 
evaluatie 
3 Uitbreiden 
van het 
leveranciersbes
tand 
4 Product & 
dienst 
optimalisatie 
5 Proces 
optimalisatie 
6 Optimalisatie 
van de relatie 
met 
leveranciers 
7 Categorie 
overstijgende 
optimalisatie 
8 Terugdringen 
van de  
vraag naar 
indirecte inkoop 
Wat waren de behaalde 
gerapporteerde 
besparingen per sourcing 
lever?  
 
 
Uitgesplitst per lever in 
‘cost reduction’ & ‘cost 
avoidance’ besparingen 
€ € € € € € € € 
 
 Welke kwantitatieve effecten zijn er naast de kwantitatieve effecten die als besparing zijn 
gerapporteerd? 
 In hoeverre is het effect van de sourcing levers in zijn geheel te kwantificeren? 
 Eventueel aanvullende vraag: Hoe worden de besparingen van de relationele levers 
gekwantificeerd voor de besparingscalculatie?  
 
                                                                           Sourcing levers 
 1 Volume 
bundeling 
2 Prijs 
evaluatie 
3 Uitbreiden 
van het 
leveranciersbes
tand 
4 Product & 
dienst 
optimalisatie 
5 Proces 
optimalisatie 
6 Optimalisatie 
van de relatie 
met 
leveranciers 
7 Categorie 
overstijgende 
optimalisatie 
8 Terugdringen 
van de  
vraag naar 
indirecte inkoop 
Wat zijn de kwalitatieve 
effecten buiten het effect 
wat in besparing is 
omgezet? 
        
 
Afsluiting 
 Samenvattend: wat is het belangrijkste/waar gaat het om? Het geheel overziend, wat zijn uw 
conclusies? 
 Heeft u zelf nog punten die u graag zou willen vertellen? 
 Ik zou u hartelijk willen bedanken voor uw deelname. Ik stuur de globale transcriptie binnen 
10 dagen naar u toe ter verificatie.  
 Mocht er bij de uitwerking nog iets niet duidelijk zijn zou ik hierover nog contact met u 
mogen opnemen per mail/telefonisch?  
 Bent u geïnteresseerd in het ontvangen van het eindrapport? 
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Bijlage 7: Semigestructureerd interview ervaring inkoopmanager met sourcing levers 
Datum: 
Organisatie: 
Naam inkoopmanager: 
 
Toelichting van het doel van het interview 
Het doel van het interview is om informatie te verkrijgen over de mate van toepassing, het behaalde 
effect en de omstandigheden die van invloed zijn op de toepassing van sourcing levers.  
Het onderzoek heeft de volgende probleemstelling: Welke transactie en relatie georiënteerde 
sourcing levers worden onder welke omstandigheden en met welke effecten toegepast door kopende 
organisaties? 
 
Uitleg over het interview 
Het betreft semigestructureerd interview wat gaat over uw ervaringen met sourcing levers. Dat 
houdt in dat ik van te voren een aantal hoofdvragen heb geformuleerd welke ik aan bod zou willen 
laten komen en aan de hand van de antwoorden zal doorvragen. Het is meer ‘vrij’ van opzet dan het 
case interview. De scope van dit interview zijn inkoop projecten met een contractwaarde boven de 
200.000 euro, tenzij dit door de interviewer of geïnterviewde anders wordt aangegeven. 
De duur van het interview zal maximaal anderhalf uur bedragen. De verstrekte informatie wordt 
anoniem verwerkt en is in zijn geheel vertrouwelijk. Er wordt niet gerapporteerd aan de hand van 
organisaties of categorieën en besparingen worden in percentages opgenomen. 
 
Ik wil u vragen om toestemming om het interview op te nemen om te zorgen dat ik het interview 
accuraat kan uitwerken. Stemt u hiermee in? Na afloop wordt u de globale transcriptie van het 
interview toegestuurd ter verificatie. De enige personen die toegang tot alle data van dit onderzoek 
zullen krijgen zijn Dr. C.J. Gelderman en Prof. Dr. J. Semeijn van de Open Universiteit, dit om de 
betrouwbaarheid van het onderzoek te kunnen beoordelen. 
 
Bespreking theoretische variabelen 
 Sourcing levers 
 Het effect (incl. uitleg van de wijze van berekenen van het kwantitatieve effect) 
 Omstandigheden 
 
Heeft u nog vragen over de variabelen? 
Heeft u nog andere vragen voordat we het interview gaan starten? 
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Start inhoudelijke gedeelte 
Sourcing levers die beperkt/niet zijn toegepast in de onderzochte casussen 
Graag zou ik uw ervaringen horen over sourcing lever …. 
Note: deze sectie met vragen kan worden herhaald voor meerdere sourcing levers 
Toepassing 
 Heeft u vanaf 1 januari 2016 een inkoop project gehad waarin u sourcing lever… heeft 
toegepast?  
Indien dit het geval is: Bij hoeveel inkoop projecten ten opzichte van het totaal aantal inkoop 
projecten (dit op basis van inschatting)?  
Wilt u de laatste in gedachte nemen bij de volgende vragen: 
 Hoe zou u het product of dienst omschrijven wat u heeft ingekocht?  
 Hoe het wordt gebruikt? 
 Wat is het belang van het product/dienst voor uw organisatie?  
 
Omstandigheden 
 Welk proces is in het inkoop project gevolgd (direct negotiation of RFP)? 
 Hoe zou u het product omschrijven in de mate van standaardisatie?  
 Hoe zou u de marktdynamiek willen omschrijven?  
 Wat is de gangbare duur van de relaties in deze markt? 
 Hoe zou u de gangbare werkwijze in de markt aan de hand van de volgende twee uitersten 
omschrijven: transactioneel tot het bouwen van lange termijn relaties? 
 Hoe zou u de mate van concurrentie beschrijven? 
 Hoe zou u de overige omstandigheden omschrijven waarin deze sourcing lever is toegepast?  
 Waren er belemmerende factoren?  
Indien dit het geval is: Welke belemmerende factoren waren er? 
 
Effect 
 Wat zijn de effecten geweest van de toepassing? 
Kwantitatief (besparingen op basis van 1 jaar, waarbij ‘cost avoidance’ en ‘cost reduction’ is 
uitgesplitst): 
Kwalitatief: 
 
Algemene ervaringen met sourcing levers 
Toepassing 
 Hoeveel sourcing levers denkt u gemiddeld toe te passen bij een inkoop project? 
 Hoe wordt er voor alle sourcing levers een afweging gemaakt om deze wel of niet toe te 
passen?  
 Zijn er nog andere tactieken toegepast welke niet bij de 8 sourcing levers zijn onder te 
brengen?   
Indien dit het geval is: Welke technieken zijn dit? 
 Als er op voorhand potentie wordt gezien wordt dan ook altijd voor toepassing gekozen? 
Indien dit niet het geval is: Kunt u uitleggen waarom niet? 
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 Hoe kijkt u naar de mate van toepassing van transactionele- en de relationele sourcing 
levers? 
 Hoe kijkt u aan tegen het combineren van de twee groepen transactionele- en relationele 
sourcing levers? 
 Hoe kijkt u aan tegen het combineren van de sourcing lever: volume bundeling met de 
relationele levers? 
 
Omstandigheden 
 Hoe komt u tot de set van sourcing levers die u toepast tijdens een inkoop project? 
 Eventueel aanvullende vraag: Wanneer kiest u voor een bepaalde sourcing lever? 
 Wat ziet u als de belangrijkste omstandigheden die van invloed zijn op de keuze voor welke 
sourcing levers toe te passen (top 4)? 
 Wat ziet u als meest belemmerende factoren? 
 Voor welke sourcing levers gelden deze belemmerende factoren het meest? Kunt u hier een 
voorbeeld van geven? 
 Zijn er naar uw mening trade-offs?  
Indien dit het geval is: Welke trade-offs ziet u? 
 Welke invloed heeft de overkoepelende strategie voor de gehele Procurement afdeling?  
(Van veel invloed- fungeert als een richtlijn-weinig invloed) 
 
Effect 
 Hoe kijkt u naar de kwantificering van het effect van de sourcing levers?  
 Wat is uw mening over de spelregels rondom het kwantificeren van de relationele- en 
transactionele sourcing levers? 
 Welke effecten kunnen niet geheel worden gekwantificeerd? 
 Eventueel aanvullende vraag: Hoe geldt dat voor de transactionele- en de relationele 
sourcing levers? 
 Eventueel aanvullende vraag: Welke voorbeelden heeft u van kwalitatieve effecten van de 
transactionele sourcing levers naast de besparingen?  
 Welke groep van sourcing levers, transactionele- of relationele sourcing levers, hebben naar 
uw inschatting het grootste financiële effect? 
 Eventueel aanvullende vraag: Hoe zou u onderscheid willen maken tussen het kwantificeren 
van het effect van de transactionele- en de relationele sourcing levers? 
 Wat is de belangrijkste KPI van de Procurement afdeling? 
Afsluiting 
 Samenvattend: wat is het belangrijkste/waar gaat het om? Het geheel overziend, wat zijn uw 
conclusies? 
 Heeft u zelf nog punten die u graag zou willen vertellen? 
 Ik zou u hartelijk willen bedanken voor uw deelname. Ik stuur de globale transcriptie binnen 
10 dagen naar u toe ter verificatie.  
 Mocht er bij de uitwerking nog iets niet duidelijk zijn zou ik hierover nog contact met u 
mogen opnemen per mail/telefonisch?  
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Bijlage 8: Cost avoidance en cost reduction besparingen 
Er zijn twee soorten besparingen binnen inkoop. Om een vergelijking te kunnen maken met de 
eerdere onderzoeken van Schiele (2006a) en Schiele et al. (2011) moeten ‘cost avoidance’ en ‘cost 
reductions’ worden uitgesplitst. In de praktijk zou er geen definitie hetzelfde zijn (Van Weele, 2008). 
In dit onderzoek wordt het volgende onder deze begrippen verstaan: ‘cost avoidance’ betekent 
letterlijk vertaald kostenvermijdingen. In dit onderzoek wordt met ‘cost avoidance’ besparingen 
bedoeld dat door een activiteit -zoals het vergelijken van offertes- het bedrag wat gaat worden 
uitgegeven lager is dan de situatie waarin deze inspanningen niet zouden zijn gedaan. Dit is iets 
anders dan ‘cost reduction’ ofwel kostenreductie besparingen, hetgeen zorgt dat het bedrag wat 
wordt uitgegeven lager is ten opzichte wat daarvoor werd uitgegeven. Het zijn dus besparingen die 
impact hebben op de winst- en verliesrekening. Omdat de begrippen in het Engels meer gangbaar 
zijn en cost avoidance niet beknopt te vertalen is worden ze verder in dit onderzoek met de Engelse 
benaming aangeduid. 
Schiele (2006a) en Schiele et al. (2011) meten het effect van de sourcing levers door het 
besparingspotentieel van de sourcing levers te nemen ten opzichte van de inkoopuitgaven binnen de 
gehele categorie. Het besparingspotentieel van deze onderzoeken staat hiermee gelijk aan de 
potentie voor ‘cost reduction’ besparingen. Het ging in deze onderzoeken namelijk om het inzetten 
van de sourcing levers om de kosten van de gehele categorie (commodity groep) naar beneden te 
brengen ten opzichte van het huidige kostenniveau.  
Inkoopfuncties rekenen ook ‘cost avoidance’ besparingen mee als besparingen in inkoop projecten. 
Het ‘cost avoidance’ effect mag niet worden vergeleken met deze eerdere onderzoeken van Schiele 
(2006a) en Schiele et al. (2011). Het niet uitsplitsen van deze twee soorten zou een vertekend beeld 
opleveren. De uitsplitsing van de besparingen in dit onderzoek zal mogelijk zorgen voor extra inzicht 
in de opbouw van besparingen en hoe deze worden behaald.  
Zoals Schiele et al. (2011) ook aangaven zijn werkelijke besparingen een betere meetvariabele ten 
opzichte van verwachtte besparingen, aangezien dit alleen het potentieel aangeeft. De realisatie kan 
dan door verschillende omstandigheden afwijken van de werkelijk gerealiseerde besparingen. Het 
nadeel van werkelijke besparingen is dat organisaties afwijkende manieren van berekenen van 
besparingen hebben. Hierdoor kunnen behaalde besparingen ook niet zomaar worden vergeleken 
(Ketokivi & Schroeder, 2004; Nollet et al., 2008). In de berekening van dit onderzoek wordt uitgegaan 
van de behaalde besparingen voor 1 jaar –niet zijnde een kalenderjaar- en dus niet voor de gehele 
contractperiode indien deze langer dan een jaar is. Dit is ook de wijze waarop in de onderzoeken van 
Schiele (2006a) en Schiele et al. (2011) het besparingspotentieel is berekend. Dit omdat de calculatie 
daar is gebaseerd op het verlagen van het kostenniveau welke op basis van de jaarlijkse uitgaven van 
een categorie is gebaseerd.  
De meeteenheid die zal worden gebruikt zijn euro’s, hetgeen zorgt voor interpretatie validiteit, in 
andere woorden dat accuraat wordt weergegeven wat de respondenten bedoelen (Croom, 2009; 
Schiele et al., 2011).  
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Bijlage 9: Reden niet toepassen sourcing lever in geval van potentie 
 
Sourcing lever Redenen waarom wel overwogen in de casussen maar niet toegepast ondanks dat er potentie is  
1 volume bundeling - 
2 Prijs evaluatie - 
3 Uitbreiden van het 
leveranciersbestand 
-Tijd. “De veranderende wetgeving zorgde er voor dat er snel geschakeld moest worden waar geen mogelijkheid was om het model om te 
zetten of er een andere partij tegen over te zetten. Daarom is deze sourcing lever wel bekeken en benoemd maar kon deze niet worden 
uitgevoerd in de tijdslijnen van dit sourcing project.” 
4 Product & dienst 
optimalisatie 
- 
5 Proces optimalisatie - 
6 Optimalisatie van de 
relatie met leveranciers 
- 
7 Categorie overstijgende 
optimalisatie 
-“Dan heb je een beleidsbeslissing nodig om te gaan naar (..), en dat is een beslissing die niet op de korte termijn genomen wordt.” Om deze 
reden is de scope beperkt. “Het is binnen de organisatie niet zomaar te realiseren om de verschillende categorieën bij elkaar te brengen. (..) 
Als we een ander mandaat hadden gehad, (..), dan had het breder kunnen worden getrokken.” 
-“(..) We zagen wel de mogelijkheden maar het zou het allemaal heel complex maken.” 
-Een bestaande leverancier die een product & dienst levert in een andere subcategorie zou dit product ook kunnen leveren. Er is bewust niet 
gekozen om dit te doen. "In verband met de gewenste verkaveling (..). Ongewenst om dit bij hen af te nemen omdat anders deze leverancier 
te veel van de taart zou krijgen.” 
8 Terugdringen van de 
vraag naar indirecte inkoop 
-“Het project had niet als doel het budget te verlagen. Daarbij werd gezegd: “het heeft ook geen zin, (de functionele support afdeling X) is 
geen budget owner.”  
-Organisatorische aspecten, invloedrijke stakeholders die hun wensenlijst hebben doorgedrukt.  
-“Het zou te veel energie kosten. Het project zou te groot worden, je zou met meningen van verschillende afdelingen te maken hebben die 
niet terug zouden willen in het (hoge) service niveau. Daarom is het een één op één vervanging geworden. Ondanks dat er 
besparingsmogelijkheden waren en de gevolgen van een lager service niveau laag zouden zijn is dit niet ingezet vanwege de wil om de 
interne klanttevredenheid (KPI) te behouden. Er is gekozen om de interne klant te pleasen en het te laten bij het oude hoge serviceniveau.”  
 
